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ABSTRAKT

KLIZANOVA, Silvia:  Digitalizicia  a transformacia  obchodnych  modelov
vV medzinarodnom podnikani. — Ekonomicka univerzita v Bratislave. Obchodna fakulta;

katedra medzinarodného obchodu. — Veduci zaverecnej prace: RNDr. Janka Pasztorova,

PhD. — Bratislava: OF EU, 2023, 56 s.

Hlavnym cielom bakalarskej prace je zhodnotit’ transformaciu obchodného modelu
medzinarodnej spolo¢nosti LEGO Group, Vsuvislosti s nastupom digitalizacie
a identifikovat’ prilezitosti na tvorbu hodnoét v digitdlnom prostredi. Praca je rozdelena do
Styroch kapitol a obsahuje 5 obrazkov, 2 grafy a 6 tabuliek. Prva kapitola je venovana
teoretickému vymedzeniu pojmov obchodny model, digitalizacia a transformacia
a zakladnej charakteristike hrackarskeho priemyslu. V druhej kapitole charakterizujeme
hlavny ciel’ prace, Ciastkové ciele, vyskumné otazky a vymedzujeme metodiku prace
a metody skumania. V tretej kapitole sa zaoberame vysledkami prace so zameranim sa na
charakteristiku spolo¢nosti LEGO Group, identifikiciu tradi¢ného a digitalneho
obchodného modelu a analyzu vyvoja digitalnej transformacie. Stvrta kapitola, diskusia, sa
vramci digitdlnej transformdicie zaoberd identifikovanim a porovnanim spolo¢nych
arozdielnych prvkov jednotlivych modelov Canvas v troch casovych obdobiach.

Vysledkom rieSenia zaverecnej prace je zhodnotenie prinosu digitalizacie pre spolocnost’.

KPucové slova: Canvas, digitalizacia, Lego, obchodny model, transformacia



ABSTRACT

KLIZANOVA, Silvia: Digitalization and transformation of business models in international
business. — University of Economics in Bratislava. Faculty of Business; Department of
International Trade. — Supervisor of final thesis: RNDr. Janka Pasztorova, PhD. — Bratislava:
FB UE, 2023, 56 p.

The bachelor thesis main aim is to assess the transformation of the business model of the
international LEGO Group, in the context of the advent of digitalization and to identify
opportunities for value creation in the digital environment. The thesis is divided into four
chapters and contains 5 pictures, 2 graphs and 6 tables. The first chapter is devoted to the
theoretical definition of the concepts of business model, digitalization and transformation
and the basic characteristics of the toy industry. The second chapter characterizes the main
aim of the thesis, the sub-objectives, the research questions and defines the methodology of
the thesis and research methods here. In chapter three, we discuss the results of the thesis,
focusing on the characteristics of the Lego Group, the identification of the traditional and
digital business model, and the analysis of the evolution of digital transformation. The fourth
chapter, discussion, in context of digital transformation deals with comparing and identifying
common and different elements between the individual business models Canvas in three time
periods. As a result of the solution, the thesis concludes with an assessment of the benefits

of digitalization for the company.

Keywords: Canvas, digitalization, Lego, business model, transformation
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Uvod

Medzinarodné prostredie sa vd’aka globalizacii neustale vyvija a postiva dopredu vo
vSetkych oblastiach. Na jeho vyvoj malo vplyv mnoho faktorov, pri¢om najddlezitejSiu
zmenu priniesla prave digitalna revolicia, ktora ovplyvnila vSetky aspekty podnikania, ako
aj Struktaru a dynamiku trhu. Zasadnou zmenou museli prejst’ vSetky spolocnosti, ktoré si
chceli udrzat’ svoje postavenie na trhu, pricom tato zmena spocivala najmé v transformacii
obchodnych modelov z tradi¢nych na digitdlne. Digitalne obchodné modely umoznili
efektivnejSie prevadzkovat’ podnikatel'ska ¢innost’ a flexibilnejSie reagovat’ na prilezitosti
a hrozby v medzinarodnom prostredi. Nedavna situacia s pandémiou Covid-19 zdo6raznila
a urychlila potrebu digitalizacie vo vSetkych oblastiach, ¢o ovplyvnilo rozhodovanie
a dlhodobé plany mnohych spolo¢nosti. Digitalnou transformaciou prechadzali postupne
vSetky odvetvia, pricom hrackarsky priemysel je jednym z tych, kde bola transformacia
nevyhnutna. Hlavnym dévodom bola najmé zvySujica sa konkurencia v oblasti tzv. smart
hraciek. Rovnako aj dopyt zo strany spotrebitel'ov sa v priebehu rokov zmenil a v sti¢asnosti
vo vsetkych vekovych kategoriach prevlddaji najmé inteligentné hracky, ktoré podporuju
kreativitu a prinaSaju novy zazitok. Silnou konkurenciou pre vyrobcov hraciek je aj
videoherny priemysel. Oba produkty spolu uzko stvisia, ¢o odrdza aj skutocnost, Ze
zaznamenavame Coraz vacsi dopyt po videohrach ako po tradi¢nych hrackach. Mnoho
spolo¢nosti sa muselo tomuto trendu prispdsobit’ a zaradit’ tak do portfolia aj tento typ
produktov.

Hlavnym cielom zé&vere€nej prace je zhodnotit’ transformaciu obchodného modelu
medzinarodnej spolo¢nosti LEGO Group, Vsuavislosti Snastupom digitalizacie
a identifikovat’ prileZitosti na tvorbu hodn6t v digitdlnom prostredi.

Teoreticka Cast’ sa sklada z troch podkapitol, v ktorych sme si vymedzili zakladné
pojmy suvisiace s obchodnym modelom a digitilnou transformaciou. Zaroven sme
charakterizovali historiu a stcasny stav v hra¢karskom priemysle. Prakticka Cast’ sa sklada
z dvoch podkapitol, priCom v prvej sme charakterizovali spolo¢nost LEGO Group, jej
historiu, poslanie znacky a jednotlivé typy modelov, ktoré v ramci svojej ¢innosti vyuziva.
V druhej podkapitole sme sa zamerali na vyvoj digitalnej transformacie spolo¢nosti v troch
casovych obdobiach, ktoré sme doplnili 0 model Canvas s dérazom na jednotlivé prvky.
Zaroven sme identifikovali sucasné vyzvy, ktorym musi spolocnost’ ¢elit’ a prilezitosti na
tvorbu hodnot v digitdlnom prostredi. Hlavnym ddvodom transformacie obchodného

modelu spolo¢nosti bola zmena dopytu a vyvoja trhu, so zamerom udrzat’ si postavenie
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a konkurenénti vyhodu. Napriek transformacii si vS§ak LEGO Group zvolila stratégiu
prepojenia tradi¢ného a digitalneho modelu s cielom minimalizacie nakladov, ¢o ovplyvnilo
aj jednotlivé prvky v modeli Canvas. Ich porovnanim v ramci jednotlivych obdobi sme
zistili, ze spolo¢nost’ zachovala viaceré prvky z tradiéného modelu v su¢asnom digitalnom

a s vplyvom vyvoja a digitalizacie ich doplnila 0 nové potrebné prvky.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1 Vymedzenie pojmu obchodny model

Vzhl'adom na r6znorodost’ spolo¢nosti pdsobiacich na medzinarodnom trhu bolo pre
nas kl'i¢ové vymedzit’ pojem obchodny model.

Hoci sa 0 obchodnych modeloch hovori ako 0 relativne novom pojme, jeho zaciatky
mozeme najst’ uz v pracach Petra Druckera (Slavik, 2014). Podl'a Ghazianiho a Ventresca
(2005) sa 0 obchodnych modeloch zacalo prvykrat verejne hovorit’ na zaciatku 70. rokoch
20. storocia a do popredia sa dostali najma v polovici 90. rokoch v rovnakom ¢ase ako pojem
digitdlna ekonomika. V tomto obdobi sa zacal objavovat aj akademicky vyskum
obchodnych modelov apostupom ¢asu, najmd prostrednictvom digitalizacie, sa
pretransformovali do podoby, ktori pozname dnes. Pocas ich vyvoja vSak nedoslo
k vytvoreniu vSeobecne uznavanej a jednotnej definicii, nakol'ko koncept obchodného
modelu sa pouziva pre rozne typy spolo¢nosti (Fielt, 2013).

Jednu z prvych uznavanych definicii poskytuje Timmers (1998), ktory opisuje
obchodny model ako ,,architektiru produktov, sluzieb a informac¢nych tokov vratane opisu
roznych obchodnych aktérov a ich tiloh, ako opis potencidlnych vyhod pre podnikatel’ské
subjekty a opis zdrojov prijmov.“ Jeho vymedzenie ovplyvnilo aj definicie d’alsich autorov,
ktori sa v ramci vymedzenia obchodného modelu zameriavajii najmi na jednotlivé tlohy
subjektov na trhu a vzt'ahy medzi nimi.

Rappa (2006) sa v ramci zadefinovania obchodnych modelov zameral najméi na
dodlezitost’ penaznych aspektov. Podl'a neho je ,,obchodny model spdsob podnikania, ktorym
sa spolo¢nost’ dokaZe udrzat, ¢iZze generovat’ prijmy. Obchodny model vysvetl'uje ako
spolo¢nost’ zardba peniaze tym, Ze Specifikuje, kde sa nachadza v hodnotovom ret'azci.*

Johnson, Christensen a Kagermann (2008) predpokladaju, Ze ,,obchodny model
pozostava zo Styroch vzajomne prepojenych prvkov, ktoré spolo¢ne vytvaraji a prinasaju
hodnotu. Najdodlezitejsim prvkom je tvorba pridanej hodnoty pre zakaznikov, tvorba zisku,
klicové zdroje a procesy.*

Osterwalder a Pigneur (2010) popisuji obchodny model ako ,,zd6vodnenie toho, ako
spolo¢nost’ vytvara, dodéva a zachytdva hodnotu.*

Slavik a Bednar (2014) vymedzuju obchodny model ako ,,stroj na tvorbu penazi,
avSak peniaze je dolezité nielen vyrabat, ale aj prisposobovat. Obchodny model zobrazuje
firmu ako miesto pre rozhodnutia a désledky, ako skupinu zdrojov a aktivit v rdznej miere,
ktorych vysledkom je poskytovanie hodnoty pre zakaznika.*
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Definicie obchodnych modelov réznych autorov obsahuju tri nezavislé prvky a to
vyrobky a sluzby pontikané zékaznikom, spdsob organizacie podniku a spdsob generovania

zisku. Jednotlivé definicie sa nasledne odliSuju v doraze na jednotlivé prvky (Slavik, 2014).

1.1.1 Typologia tradicnych obchodnych modelov

V sucasnosti sa za zakladné rozdelenie obchodnych modelov povazuju tradi¢né
a novsie obchodné modely. Tradi¢né obchodné modely sa zaoberaju vyrobou produktu, jeho
predajom a generovanim zisku z jeho predaja. NovSie obchodné modely sa zaoberaju
rovnakymi Glohami, ktoré st vSak doplnené o starostlivost’ o produkt aj po jeho predaji
(Slavik, 2014).

Z hladiska podrobnejSicho rozdelenia obchodnych modelov, rovnako ako pri
definiciach ani v tomto pripade neexistuje jasné vymedzenie zékladnych typov. Niektori
autori uvadzaju 5 zakladnych typov, priCom ini aj 8 alebo viac.

Najcastejsie vSak autori ako napriklad Fox (bez datumu), Kriss (2022)
a Elearnmarkets (2022) vo svojich pracach uvadzaja nasledovné typy obchodnych modelov:

Obchodny model medzi podnikom a spotrebitelom (B2C model) — predaj
produktov alebo sluzieb priamo medzi podnikom a spotrebitelom. Vyhodou tohto modelu
je osobny kontakt so zakaznikom, ¢o umoziuje efektivnejsie reagovat’ na zmeny v dopyte.

Velkoobchodny model — typicky obchodny model pre spolo¢nosti v oblasti B2B
segmentu, kedy je kazd4a strana dodavatel'ského retazcu zapojena formou svojho
vel'koobchodu. Spolo¢nosti, ktoré¢ vyuzivaju tento typ obchodného modelu st napriklad
eBay alebo Alibaba.

Maloobchodny model (Priamy predaj) — patri medzi najbeznejSie obchodné
modely, pricom maloobchodnikom sa rozumie posledny subjekt v dodavatel'skom ret’azci,
ktory nakupuje tovar od vyrobcov anasledne ho preddva koneCnym spotrebitelom.
Vyuzivaju ho viaceré spoloc¢nosti ako napr. Mary Kay alebo Avon.

Vyrobny model — patria sem vyrobne podniky, ktoré¢ vyrabajia hromadnu ponuku
alebo konkrétny tovar na poziadavku. Podstatou je premena surovin a vstupnych faktorov
na konecné produkty. Vyrobky potom predavaju distributorom, zékaznikom alebo
maloobchodnikom. Vyuzivany je napr. v automobilovom priemysle.

Fransizovy model - tento model predstavuje uz vytvorené obchodné plany, ktoré
nadobudatel’ fransizy nakupuje a na zaklade nich podnika. Z tohto obchodného modelu

nasledne vznikaji vyhody pre poskytovatel'a aj nadobudatela fransizy. Cielom je expanzia
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spolocnosti S niz§imi ndkladmi. NajéastejSie su vyuzivané v pripade restauracii ako napr.
McDonald’s.

Medzi d’alSie tradi¢né modely, ktoré su ¢asto spominané patria napriklad obchodny
model poplatok za sluzbu, model produktu ako sluzby, lizingovy model, zviazkovy model,
distribu¢ny model, obchodny model , Affiliate”, ziletkovy obchodny model, obrateny
ziletkovy obchodny model, model Pay-As-You-Go, sprostredkovanie obchodu a d’alsie.
Uvedené typy obchodnych modelov mozu byt prispdsobené konkrétnej spolocnosti alebo
priemyslu. Zarovein mézu byt pouzivané ako hybridné, kedy spolocnosti vyuzivaji

kombinéciu viacerych jednotlivych modelov (Kopp, 2022).

1.1.2 Typologia digitalnych obchodnych modelov

V stvislosti s digitalnou transformaciou podnikov sa v sti¢asnosti v medzinarodnom
prostredi vyuZivaju najma digitalne obchodné modely. Ich ddlezitou sticastou je tvorba
pridanej hodnoty, ktord je zdkaznikom poskytovand sposobmi, ktoré umoziuju digitalne
technolégie. Hodnotova ponuka digitdlneho obchodného modelu zvyc€ajne zahfiia tri
charakteristiky — vsetky produkty su zakaznikovi k dispozicii okamzite, st dostupné
odkialkol'vek a naraz. Prikladom st najmé rozne platformy a sluzby urcené na streamovanie,
ktoré st medzi spotrebitel'mi vyhl'adavané. Naopak, pre spolo€nost’ je to prileZitost’ ziskat’
mnozstvo udajov o zédkaznikoch, ¢o im umoziuje zlepSovat’ svoju ponuku. Vyhodou
digitalnych obchodnych modelov je aj ich jednoducha tvorba aimplementacia do
spolo¢nosti vzhl'adom na nizke naklady a dostupnost’ technolégii (Dallos, 2021).

Rovnako ako v pripade tradi¢nych obchodnych modelov, aj tu existuje mnoho typov.
Autori ako napriklad Fox (bez datumu), Talin (2022) a Simplilearn (2023) uvadzaju
najcastejsie 5 typov digitalnych obchodnych modelov:

1. Freemium model — podstatou modelu je vyuzivanie Casti produktu alebo sluzby
zadarmo s obmedzenym rozsahom a zvy$né, pokrocilejsie sluzby su poskytované za
poplatok. Spoplatnena sluzba predstavuje pre zdkaznikov urc¢ité vyhody. Typickym
prikladom je napriklad spolo¢nost” Spotify, ktora poskytuje za mesacny poplatok
prémiovy ucet alebo rézne internetové ¢asopisy a noviny, ktoré za poplatok poskytuju
prémiovy obsah.

2. E-Commerce — tento typ obchodného modelu predstavuje predaj produktov

prostrednictvom internetového obchodu. Ide o jeden z najznamejSich a najCastejSie
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vyuzivanych digitdlnych obchodnych modelov, ktory bol prvykrat pouzity v spolo¢nosti
Amazon.

3. Obchodny model zaloZeny na predplatnom (Subscription Based Model) — obchodny
model typicky najmé pre softvérové podniky alebo podniky zalozené na poskytovani
aplikécii. Prostrednictvom tohto modelu spolo¢nost’ poskytuje produkt alebo sluzbu,
ktora si vyzaduje pravidelné platby a umoznuje tak zakaznikovi rozdelit' naklady na
jednotlivé mesiace. Najznamejsim prikladom v praxi je spolo¢nost’ Netflix.

4. Digitalne platformy — obchodny model spolo¢nosti je zaloZzeny na rozsiahlych
infraStrukturach a platforméch s globalnym dosahom, pricom najcastejSie vyuzivaji na
svoju ¢innost’ mobilné zariadenia a aplikacie. Jednym z prikladov tohto obchodného
modelu je napr. spolo¢nost’ Uber alebo ZI'avomat.

5. Softvér ako sluzba (Saas) — vtomto pripade zdkaznik plati za pouzivanie daného
softvéru, priCom zvycajne sa plati za Cas pouzivania softvéru. Na podobnom zaklade je
zalozeny aj model ,,platforma ako sluzba®. Je vyuzivany napr. spolo¢nost'ou Shopify,
ktord poskytuje ostatnym podnikom platformu pre elektronicky obchod za poplatok.

Okrem uvedenych, najéastejSie definovanych typov, dalSie digitilne obchodné
modely predstavuju napr. ,,Free* model, Open Source, obchodny model na poZiadanie (On-

Demand Business Model), Peer-to-Peer, model skrytych prijmov, Marketplace, model

digitalneho ekosystému a model zdiel'ania (Venture Leap, bez datumu).

1.1.3 Obchodny model Canvas

Koncept Canvas je Vsucasnosti najznamej$i aV medzinarodnom prostredi
manazérmi najcastejSie vyuzivany nastroj na zobrazenie obchodnych modelov. Autormi
modelu su A. Osterwalder a Y. Pigneur spolu s d’al§imi pracovnikmi, ktori ho definuja ako
»zdiel'any jazyk urceny pre popis, vizualizaciu, hodnotenie a zmeny obchodnych modelov*
(Osterwalder a Pigneur, 2010, s. 12).

Model predstavuje nastroj, ktory opisuje devdt zakladnych klIicovych oblasti
podnikania, tzv. blokov, ¢o zobrazuje aj obrazok 1. Celkovo mézeme obchodny model
Canvas rozdelit’ do troch hlavnych casti — jadro, l'ava a prava strana. Jadro obchodného
modelu tvori hodnotova ponuka, ktori spolo¢nost’ prostrednictvom svojej ¢innosti pontka
svojim zdkaznikom. Lavé strana je zamerana najmé na spolo¢nost’ a tvoria ju Casti ako

kl'aCovi partneri, kIicové aktivity, kI'aCové zdroje a ndklady. Pravé strana modelu je naopak
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zamerana prave na zakaznikov a tvoria ju cCasti ako vztahy so zdkaznikmi, distribu¢né

kanaly, zakaznicke segmenty a zdroje prijmov.

Obrazok 1 Obchodny model Canvas

A KLUEOVE AKTIVITY | PRIDANA HODNOTA |VZTAHY SO ZAKAZNiKM| ~ SEGMENTACIA
KLUEOVI PARTNERI ZAKAZNIKOV

KLUCOVE ZDROJE KANALY

STRUKTURA NAKLADOV ZDROJE PRiJMOV

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade OSTERWALDER a PIGNEUR (2010)
Medzi klI'ai¢ové prvky patria:

1. Hodnota pre ziakaznika — hodnota produktov alebo sluzieb, ktort prinaSa firma
svojim zdkaznikom na zéklade ich potrieb, pricom moze byt’ vyjadrend kvantitativne
alebo kvalitativne.

2. KPucovi partneri — subjekty ako odberatelia, dodavatelia a obchodni partneri, ktori
ovplyviuju fungovanie podniku a podporuju kl'aiCové aktivity.

3. KPidové aktivity — Cinnosti, ktoré st potrebné pre spravne fungovanie podniku
a transformaciu kI'a€ovych zdrojov na konecné produkty.

4. Klucové zdroje — vSetky zdroje podniku, ktoré su potrebné pre realizdciu ¢innosti
podniku a vykonavanie kl'a¢ovych aktivit.

5. Vztahy so ziakaznikmi — vSetky vztahy, ktoré spolo¢nost’ uzatvara so svojimi
zakaznikmi.

6. Distribu¢né kanaly — distribu¢né, predajné a komunikaéné kanaly, prostrednictvom
ktorych podnik komunikuje so zdkaznikmi, dodava produkty a sluzby na trh a prinasa

zakaznikom hodnotu.
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7. Segmenty zakaznikov — jednotlivé skupiny existujicich a potencidlnych
zakaznikov s podobnymi potrebami, spravanim a preferenciami, ktoré chce podnik
oslovit’.

8. Struktira nakladov — vietky dolezité naklady, ktoré vznikaju pri realizacii
kl'acovych aktivit podniku.

9. Zdroje prijmov — jednotlivé zdroje podniku, ktoré sa podiel’aji na tvorbe zisku
(Prochazkova, 2015).

1.1.4 Faktory ovplyviiujuce transformdciu obchodnych modelov

Medzindrodné prostredie sa v si€asnosti neustdle meni vplyvom roéznych faktorov,
ktoré stvisia najma s nastupom digitalizacie, zmenami a vyvojom vo svete, ¢o ma vplyv aj
na podniky a obchodné modely. Dosledkom toho sa v poslednych rokoch ¢asto opisuje ako
neustale sa meniace a vyvijajlice prostredie, ktoré je charakteristické najméd svojou
zlozitostou a neistotou, v suvislosti s ¢im sa dostava do popredia pojem ,,VUCA world*

(Kraaijenbrink, 2018).
,» VUCA world*

Koncept VUCA bol prvykrat verejne publikovany v roku 1991 Herbertom
Barberom, pri¢om tato metdda bola vyvinuta na zaklade konceptov prezentovanych v knihe
,Leaders: The Strategies for Taking Charge* od Warrena Bennisa a Burta Nanusa. Vyuziva
sa najmd na hodnotenie neustale sa meniaceho sveta, priCom jeho pouzitie moéze pomoct’
spolo¢nosti kvantifikovat rizikd a vytvorit’ stratégiu do buducnosti s ohl'adom na aktuéalne
prostredie. Pojem VUCA predstavuje skratku slov prchavy (volatile), neisty (uncertain),
komplexny (complex) a nejednoznacny (ambiquous).

Volatilita predstavuje vlastnost’ podliehat’ castym, vyznamnym a rychlym zmenam
natrhu. Je charakteristicka nestalym dopytom, turbulenciou a kratkym ¢asom vstupu na trhy.

Neistota vyjadruje mieru ako vieme s istotou predpovedat’ budiicnost. Nastava
Vv pripade, ked’ st udalosti a vysledky nepredvidatel'né, ¢ize nie je jasné, akym smerom sa
budu udalosti vyvijat’.

Komplexnost’ predstavuje mnozstvo faktorov a problémov, ktoré moézu byt
navzajom zloZito prepojené. Zmena na jednom mieste mdze spdsobit’ neumyselné zmeny na
inych miestach, pricom vztahy medzi pri¢inou a nasledkom su zlozité a nie je jednoznacné,

ktory faktor je dolezitejsi.
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Nejednoznaénost’ predstavuje nedostatocnu jasnost’ alebo tazkosti s pochopenim a
interpretovanim urcitej situdcie. Situdciu modzeme charakterizovat’ ako nejednoznaénu
Vv pripade, ze informacie st netplné, protire¢ivé alebo nie st jasné vsetky fakty (Wright, bez

datumu).

Vplyv internych a externych faktorov na transformaciu obchodnych modelov

Medzinarodné podnikatel'ské prostredie a obchodné modely su v sucasnosti
ovplyviiované mnohymi faktormi a vplyvmi. Jeden zhlavnych faktorov suvisiaci
s transformaciou obchodnych modelov predstavuje nastup technologii a digitalizacie, ktorej
sa budeme venovat’ v samostatnej podkapitole. Digitalizacia vSak zintenzivnila aj vyznam
inovacii v obchodnych modeloch, priCom prave tie sa povazuji za dolezity zdroj
konkurenénej vyhody. Inovacie modelov a ich transformaciu ovplyviiuja interné aj externé
faktory (Motjolopane, 2022).

Medzi interné faktory mézeme zaradit' najmi vnutorné zdroje riadené firmou,
schopnost’” inovovat’ a vyuzivat technologické nastroje a zdroje, l'udsky kapitdl, cize
schopnosti a kvalitu pracovnej sily a manazérske a riadiace schopnosti podnikatel'ov. Za
externé faktory povazujeme najmi rozne existencné krizy, ktoré urychl'uju digitalnu
transforméciu a inovaciu modelov. Dosledkom pandémie Covid-19 a naslednej krizy sa
zintenzivnil doraz na digitalizaciu azvysila sa potreba ekonomickej a technologickej
transformécie v podnikatel'skom prostredi, co viedlo k vzniku novych digitalnych foriem
obchodnych modelov (Svabova, Kramarova a Chabadova, 2022).

Okrem pandémie a inych kriz v§ak zarad’'ujeme do externych vplyvov aj iné faktory,
najma spravanie sa a dopyt zdkaznikov, dodavatel'ov, konkurenciu, trh prace, ekonomické
apravne prostredie, technologicky pokrok a d’alSie. Zaroven je dolezitym faktorom pre
podniky aj medzinarodné prostredie a trh, na ktorom pdsobia. Tieto faktory predstavujt pre
manazérov a podnikatelov prilezitosti a vyzvy a pri transformacii obchodnych modelov je
dolezité zvazit ich vplyv. V poslednom obdobi sa kladie ¢oraz viacsi doraz aj na
environmentalne prostredie a faktory, €o je spdsobené najméd novym trendom udrzatel'ného

rozvoja, ktory sa presadil aj v obchodnych modeloch a ¢innosti spolo¢nosti (OECD, 2018).

1.2 Digitalizacia a transformacia obchodnych modelov

S ndstupom priemyslu 4.0 sa okrem iné¢ho zacal do popredia dostavat’ aj pojem

digitalizacia, ktora méa vyrazny vplyv na medzinarodné podnikatel'ské prostredie.
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S rozvojom digitalizacie sa prehlboval najmé vyznam informac¢nych a komunikac¢nych, ako
aj digitadlnych technologii, ktoré st dolezité pre podporu inovacii a globalneho rastu na
konkurenc¢nych trhoch. Digitalizacia ako pojem sa pouZziva najmé pre zdoraznenie rychlych
zmien, ktoré v suvislosti s vyvojom novych technoldgii v dneSnom svete neustale
prebiehaju. Postupom c¢asu, ako sa svet a technologie posuvaju dopredu sa dané zmeny
uskutocnuji Coraz CastejsSie a rychlejSie ako kedysi, Co ovplyviiuje aj samotné obchodné
modely. Dosledkom toho sa v poslednej dobe dostava do popredia novy trend, tzv. digitalna
transforméacia (Lachvajderova et al., 2021).

Délezitost’ digitalnych technoldgii a transformécie je zdoraznena aj v ciel'och trvalo
udrzatel'ného rozvoja OSN, kde digitalny pristup je povazovany za jeden z kIi¢ovych cielov
transformécie spolo¢nosti. Digitalna transformécia so sebou prindsa pre spolocnost mnoho
vyhod, zéroven vSak aj nové vyzvy arizika, kedZe meni povahu a Struktiru trhov

a hospodarstva (OECD, 2019).

1.2.1 Vymedzenie pojmov digitdlnej transformdcie

Rovnako ako pri vymedzeni pojmu obchodny model, ani pre digitalizaciu neexistuje
jednotna, vSeobecne uznavana definicia. Existuje vSak viacero vymedzeni, ktoré sa v zasade
vyznamovo vel'mi neodliSuju.

Veber (2018) definuje digitalizaciu ako ,,vSeobecny vyraz pre stéasny trend
masového nasadzovania ako technickych prostriedkov, tak softvérovych néstrojov, vSetko
hardwarovo, softwarovo akomunikaéne prepojené a zabezpeCené proti akymkol'vek
stratdm, unikom a kybernetickym Gtokom.*

OECD (2019) vymedzuje pojem digitalizacia ako ,,vyuzivanie digitalnych
technologii a udajov, ako aj vzajomné prepojenie, ktoré vedie k novym zmenam alebo
zmenam uz existujucich ¢innosti.*

Okrem pojmu digitalizacia je potrebné vymedzit’ a upresnit’ aj s fiou suvisiaci pojem
digitizacia, nakol’ko pouZzivanie pojmov digitalizacia a digitizacia sa moze lisit’ v pouzivani
slovenskej a zahrani¢nej literatry. V slovenskej literattre sa vac¢Sinou pouziva len suhrnny
pojem digitalizacia, zatial’ ¢o v zahrani¢nych literatarach sa pojmy digitaliz4cia a digitizacia
pouzivaju oddelene. Digitizacia (angl. digitization) sa v zahrani¢nych literatirach pouziva
v sulade s prevodom analogovych informacii na digitalne. V suvislosti s digitalizaciou
podnikov a obchodnych modelov sa povazuje za prvy stupen digitalizacie dat a informacii,

pricom neovplyviiuje podnikové procesy, ale len poskytuje a digitalizuje informacie.
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Digitalizacia potom znamena implementdciu uz digitalnych technolégii a informécii do
podnikovych procesov. Na rozdiel od digitizacie ide teda o digitalizaciu podnikového
procesu alebo inej oblasti, preto sa povazuje za druhy stupen digitalizacie. Treti stupen
digitalizacie podnikov predstavuje digitalna transformacia (Morhac, 2022).

Pojem digitalna transformacia sa v niektorych odvetviach pouzival uz v 90. rokoch,
av8ak v sGcasnosti s urychl'ujucou sa digitalizaciou v medzinarodnom prostredi sa 0 nej
Coraz viac hovori ako o novom trende. Schallmo, Williams a Boardman (2017) sa s ciel'om
jej objasnenia zaoberaji porovnavanim definicii viacerych autorov, ktori opisuji digitalnu
transformaciu ako zdmerni a prebichajucu digitdlnu evoluciu spolo¢nosti, obchodného
modelu a procesu napadov. Z pohl'adu iného autora ju opisuju ako zasadnu transformaciu
celého sveta podnikania prostrednictvom zavadzania novych technoldgii zalozenych na
internete so zdsadnym dopadom na spolo¢nost’.

Morhac (2022) definuje digitalnu transformaciu ako ,,komplexny a rozsiahly proces,
v ktorom sa bud’ digitalne upravuju uz existujiuce, alebo sa vytvaraju nové podnikové
procesy tak, aby sa efektivne plnili meniace sa poziadavky trhu a podnikov.*

Ako uvadza OECD (2019), digitdlna transformacia je ovplyviiovand tzv.
ekosystémom vzajomne zavislych digitalnych technologii, ktory je tvoreny zlozkami ako
Internet veci, 5G siete, Cloud computing, Big data, umela inteligencia, Blockchain
a vypoctova sila. Celkovy ekosystém ma vicsi vplyv na digitalizaciu a transformaciu ako

samostatne jeho jednotlivé zlozky, ¢im v medzinarodnom prostredi vznikaji nové moznosti.

1.2.2 Vplyv digitalizacie na transformaciu obchodnych modelov

Vplyv digitalizacie na transformaciu obchodnych modelov sa uz dlhsiu dobu
povazuje za jeden znajdolezitejSich faktorov ovplyviiujucich sucasné podnikanie
vV medzinarodnom prostredi. Digitalizacia ma vplyv na vsSetky odvetvia a sektory
ekonomiky, pricom v poslednych rokoch sa jej vplyv urychlil, ¢o moéZeme vidiet' najméa
prostrednictvom kratSieho Casu implementacie novych technologii do spolo¢nosti. Ako sme
uz spomenuli, V suvislosti s pandémiou COVID-19 sa digitalizacia zintenzivnila eSte viac.
Doésledkom toho boli vSetky odvetvia a firmy natené prejst’ ur€itou formou transformécie,
pricom V stcasnosti fiou prechadzaju aj nizko technologické odvetvia ako napr. zabavny
priemysel, vzdelanie, financie a d’alsie. Niektorym spolo¢nostiam v ramci transformacie
sta¢i implementacia technologii do ich tradiénej obchodnej stratégie, priCom iné musia

pretransformovat’ svoje obchodné modely na digitalne od zakladu. VSeobecne vSak ide
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0 transformaciu klIi¢ovych obchodnych operacii, ¢o nasledne ovplyviuje fungovanie
spoloc¢nosti. Niektoré¢ vyskumy predpokladaji, ze v suvislosti so st¢asnym vyvojom
vV medzindrodnom prostredi spolo¢nosti bez implementacie digitalnych technologii do
svojich stratégii nebudu nad’alej konkurencieschopné a budi smerovat’ skér ku strate.
Zaroven digitalna transformécia poskytuje podnikom urcitd konkuren¢na vyhodu na trhu,
najméd v suasnom obdobi. Rizikom je, Ze spolo¢nosti moézu transformaciou narusit
potencial svojho podnikania v pripade prilisSnej diverzifikacie, ¢o moze spolocnost’ viest’
k strate zakaznikov a upadku na trhu. Doélezita je preto tvorba komplexnej kombinacie
viacerych typov inovacii (Yenidogan a Gul, 2021).

Do buducnosti sa predpoklada, ze digitalizacia bude este vyraznejsia a spolo¢nosti
budt nad’alej nttené transformovat’ svoje modely. Aby bola spolocnost’ tspes$na aj po
transformacii, je potrebné sledovat’ tradi¢né obchodné modely z obdobia pred pandémiou
Covid-19 scielom porovnat, ktoré prvky boli v jednotlivych odvetviach najviac
digitalizované. Tento pristup bude viest’ k vzniku uz digitdlnych obchodnych modelov, ¢im
sa budt vytvarat’ aj nové typy (Kopiiva, 2022). V suvislosti S tym sa ¢asto pouziva pojem
inovativny obchodny model, pricom inovécia obchodného modelu je definovana ako zmena
v obchodnom modeli spolo¢nosti, ktora je pre firmu nova a vedie k efektivnym zmenam
Vv podnikatel'skej ¢innosti vo¢i zainteresovanym stranam (Lachvajderova, 2021).

Okrem toho, Ze digitalna transformacia poskytuje podnikom konkurenénti vyhodu na
trhu a zefektiviiuje podnikatel'ska ¢innost’, moéZeme vSeobecne povedat’, Ze digitalizdcia ma
pozitivny vplyv na viaceré oblasti, ako napr. zvySovanie prijmov, znizenie prevadzkovych
nakladov, optimalizacia pracovného postupu a zjednotenie udajov o trhu. Vzhl'adom na to,
ze zékaznici predstavuju pre spolo¢nosti najddlezitejSi subjekt, moéZzu prostrednictvom
implementacie digitalnych technologii zlepSovat ich skisenost’ a upeviiovat’ tak zakaznicke

vztahy (Patel, 2022).

1.2.3 Stratégie digitdlnej transformdcie

Vzhl'adom na heterogenitu medzinarodného prostredia a trhu rozliSujeme viaceré
stratégie digitalnej transformécie obchodnych modelov, ktoré zéavisia od rdéznych
vyberovych faktorov, ako uvddzame v tabulke 1. Na zéklade jednotlivych faktorov si

spoloc¢nosti zvolia optimalnu formu digitalnej transformécie.
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TabulPka 1 Stratégie digitalnej transformacie ako reakcia na vyzvy trhu

Stratégie

Vyberové faktory

Zachovanie

sucasného stavu

Vysoké néklady na presun a kombindciu zdrojov
Neistota v efektivnosti nového obchodného modelu

Neista likvidita aktiv spolo¢nosti mimo daného podniku

ZlepSenie Vysoké néklady na presun a kombinéciu zdrojov

vlastného Podobny historicky vyvoj na trhu

obchodného Neistota v efektivnosti dvoch obchodnych modelov

modelu Existujica mierna zhoda v spotrebitel’skych preferenciach
Priblizne rovnakd uroven ocakavanej konkurencieschopnosti
modelov

Prechod na dvojity | Vysoka rychlost’ ziskania pozicie na trhu a novych zakaznikov

obchodny model Minimalne néklady na pridanie nového obchodného modelu
K existujicemu a na presun zdrojov v ramci nich

Syntéza dvoch Minimalne naklady na presun casti zdrojov z existujiceho do

obchodnych nového obchodného modelu

modelov Mala vel’kost trhu nového obchodného modelu
Vysoky stupeni inovativnosti nového obchodného modelu

Prepinanie Minimalne néklady na presun zdrojov

Vysoka turovenn ucinnosti nového obchodného modelu a slaba

ucéinnost’ existujuceho modelu

Opustenie trhu/

zaciatok odznova

Velky pocet oblasti stivisiacich s danym typom ¢innosti
Pritomnost’ spolo¢nych aktiv alebo vel'ky rozdiel v oceneni danych

aktiv

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade KAPUSTINA et al. (2021)

1.2.4 Trendy digitalnej transformacie

Napriek tomu, Ze digitalna transformadcia a celkovo digitalizdcia v medzinarodnom
prostredi dominuje uz niekol’ko rokov, sa v stvislosti so sti¢asnym vyvojom vo svete do
buducnosti ocakava zintenzivnenie jej vplyvu. S tym su spojené aj viaceré sucasné trendy,

medzi ktoré mdZeme zaradit’ automatizaciu podnikovych procesov, zvySujuci sa doraz na
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tzv. Omnichannel marketing?, prechod na virtualnu interakciu, zameranie sa na prediktivnu
analyzu, doraz na kyberneticka bezpeénost’, viac investicii do cloudovych? technolégii a
vzhl'adom najmé na pandémiu COVID-19 je aktualnym trendom aj praca z domu.
Automatizacia podnikovych procesov zahfnia automatizacné nastroje a systémy ako
napr. ERP® a CRM*, ktoré transformuju podniky na digitdlne. V su¢asnosti ¢oraz viac
podnikov testuje automatizaciu svojich procesov vo viacerych jednotkach alebo funkciach
a predpoklada sa, ze aj do buducnosti bude jednym z najcastejSich dovodov digitalne;j
transformacie. Okrem toho sa zvysuje doraz aj na tzv. Omnichannel marketing, ktorého
klicovou vyhodou je mnohostranny pristup. Vd’aka tomu st online aj kamenné obchody
sucast’ou rovnakého dodavatel'ského ret'azca. Prechod na virtualnu interakciu sa zdoraziuje
okrem iného aj v stvislosti s obmedzeniami poc¢as pandémie, kedy viaceré firmy zavadzali
virtudlne nastroje napr. pre komunikéciu zamestnancov z domu. Predpokladd sa, Ze aj
napriek zruSeniu obmedzeni tento trend potrva aj do budiicnosti, nakol’ko to pre podniky
prinéasa viacero vyhod. Prediktivna analyza bola najma pocas pandémie kl'i¢ovym faktorom,
ktory vyuzivali najmd vedci a medicinske zariadenia na predpovedanie Sirenia virusu.
Vzhl'adom na jej relativnu presnost’ sa bude v budicnosti pouzivat’ aj medzi podnikmi na
rieSenie roznych kriz alebo problémov. V poslednom obdobi sa zvySuje pocet hackerskych
utokov, preto v nasledujucich rokoch sa bude zvySovat ddraz na silnejSie opatrenia
kybernetickej bezpecnosti. Spolo¢nosti, ktoré budu chciet’ prejst’ digitdlnou transformaciou
budt musiet’ riesit’ rozne opatrenia spojené prave S kybernetickou bezpe¢nost'ou. To bude
mat’ za nasledok aj zvySovanie investicii do cloudovych technologii, ktoré sa neustale
stavaju dolezitejSimi a zjednodusSia tak podnikatel’ski Cinnost’ a spolupracu aj na dialku

(Doshi, 2022).

1.3 Vyvoj hrackarskeho priemyslu s nastupom digitalizacie

Hrackarsky priemysel predstavuje jedno z najdynamickejsich odvetvi, co znamena,
ze hracky predstavuju stale rastuci segment vyrobkov na trhu. Trh s hrackami sa casto
opisuje pojmami ako inovativnost’ a kreativita, ked’ze vyrobcovia musia plnit’ neustale sa

meniace poziadavky kone&nych spotrebitelov, ktorymi st najmi deti. Casto sa opisuje aj

! Omnichannel marketing je pojem pouZivany pre integraciu a spolupracu roznych kanélov, ktoré organizacie
pouzivaju pre komunikaciu so zakaznikmi.

2 Cloudové technoldgie predstavujii sposob, pri ktorom firmy prechadzaji na ukladanie a vyvoj do externého
priestoru.

3 Enterprise Resource Planning — planovanie podnikovych zdrojov

4 Customer Relationship Management — riadenie vztahov so zdkaznikmi
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ako stabilny, ked’ze deti predstavuji neustile sa zvySujuci dopyt po novych hrackéach
a rodi¢ia ich nakupujua, vac¢sinou bez ohl'adu na finanénu situaciu, s ciel'om nahradit’ detom
nedostatok Casu. VSeobecne vSak mozeme charakterizovat’ hrackarsky priemysel ako
Specificky z dovodu, ze kupujuci hraciek nemusia byt aj ich koneCnymi pouzivatel'mi.
Vicsina vyrobecov si tento fakt uvedomuje a preto navrhuju a predavaju hracky tak, aby
zaujali rodi¢ov, ktori hracky nakupuju, ale zaroveti aj deti, ktoré ich vyzaduji (Smit a Smit,
2016).

Rovnako ako iné odvetvia, tak aj hrackarsky priemysel sa neustile vyvija
a Vv priebehu rokov presiel viacerymi zmenami. Jednou zo zasadnych zmien v tomto
priemysle je postupny prechod z vyroby tradi¢nych hraciek na vyrobu tzv. smart hraciek, ¢o

zobrazuje aj obrazok 2.

Obrazok 2 Vyvoj hrackarskeho priemyslu

S SR M SR
18. 19. storocie 20. 21. storocie
storocie Papier, storocie Digitalizacia

Drevené ;> bavina, E> Plastové E; )

tlaciarensky elektronicke

hracky priemysel hracky hracky
—__ ~—__ —_ .

< Tradiéné hracky | | Smart hragky >

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade YENIDOGAN a GUL (2021)

V 18. storo¢i prevladali na trhu najma drevené hracky. V 19. storo¢i priemyselna
revolucia zmenila vyrobu vo vSetkych odvetviach vratane hrackarskeho. Zmeny, ktoré
priemyselna revolucia priniesla do hrackarskeho priemyslu sa tykali najméd zavedenia
masovej vyroby tradiénych hraciek, ¢im sa zvySila ponuka na trhu. Zaroven sa pocas
revolucie v 19. storo¢i dostal do popredia papierensky, bavinarsky a tlaciarensky priemysel,
¢o rozsirilo portfélio hraciek na trhu napr. na skladacky, karty alebo plySové hracky. V 20.
storo¢i prichod technologii a inovacii pomohol urychlit' rast hrackarskeho priemyslu
a vyroba sa zacala sustredit’ viac na plastové hracky. Okrem toho sa v priemysle zacala
vyuzivat’ elektrickd energia, ¢o umoznilo vyrobu hraciek ako napr. elektrické auta alebo
vlaky. Tento technologicky pokrok znamenal postupny prechod z tradi¢nych na tzv. smart

alebo inteligentné hracky, ¢o ovplyvnilo aj meniace sa socidlne prostredie a vnimanie
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spotreby. V tomto obdobi sa deti zacali uznavat’ ako dolezity segment trhu, ¢o eSte viac
posilnilo rast odvetvia. V su¢asnom obdobi priemysel prebiecha transformaciou pod vplyvom
digitalizacie, ktord rovnako ako priemyselnd revolucia ovplyvnila vSetky odvetvia.
V hrackarskom priemysle sa digitalna transformécia prejavila najmi vo forme prepojenia
hrackérskeho priemyslu s hernym, ¢im okrem rozvoja videohier vznikaji nové inteligentné
hracky, ktoré vedia napriklad rozoznat’ nas hlas a plnit’ pokyny. Zaroven vyrobcovia ¢asto
prepajaju smart hra¢ky so vzdelanim, ¢o pomohlo narastu dopytu po nich. V suvislosti
s transformaciou museli aj popredni vyrobcovia hraciek ako LEGO, Mattel alebo Hasbro
zacat’ pridavat’ technologie do svojich produktov, aby si aj nad’alej udrzali postavenie na
trhu (Yenidogan a Gul, 2021).

Okrem zmien v odvetvi, ktoré ovplyvnili vyrobu, malo velky vplyv na toto odvetvie
aj presunutie hlavnej vyroby hradiek z Eurdpy do Spojenych statov a Ciny v polovici
minulého storocia. V sucasnosti vic¢sia Cast hraciek na trhu je navrhnutd v Spojenych Statoch
a nasledne vyrobenych v Cine. Hlavnym dévodom presunu vyroby z Eurépy do inych krajin
su najma prisne eurdpske normy v tomto priemysle, co pre mnohé firmy znamenalo fakt, ze

nesplnali kritéria zapadnych trhov (Smit a Smit, 2016).

1.3.1 Sucasny stav v hrackarskom priemysle

V sucasnosti je globalny trh s hrackami jednym z najvacsich trhov a do budicnosti
sa ocakava jeho neustaly rast. Dolezit¢ vSak je, aby vyrobcovia hraciek sledovali sucasné
zmeny atrendy vtomto sektore, ku ktorym v stéasnosti dochadza. Aktualne na trhu
prevladaju najméd hracky na vonkajSie a Sportové pouZitie, babiky, hracky pre dojcata

a predskolakov, spolo¢enské hry, puzzle a stavitel'ské sety, Co zobrazuje aj graf 1.
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Graf 1 Maloobchodné trzby hraciek v USD za rok 2022 podl'a kategorii
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Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade TIGHE (2023)

Graf 2 zobrazuje najvécsich a najispesnejSich vyrobcov hraciek na zaklade ich
prijmov v USD za rok 2021. Prvé miesto patri danskej spolo¢nosti The LEGO Group,
nasleduje japonska spolo¢nost’ Bandai Namco a americké spolo¢nosti Hasbro, Mattel
a Jakks Pacific. Uspech tychto vyrobcov je z &asti dany aj osvojenim si trendov a stiéasnych

potrieb na trhu, ktoré sa neustdle menia (gmit, M. a Smit, Z., 2016).

Graf 2 Najvacsi producenti hraciek na zaklade prijmov v USD za rok 2021
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Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade TIGHE (2022)

1.3.2 Trendy v hrackarskom priemysle

V stcasnosti v hrackdrskom priemysle uz dlhs$iu dobu prevlada trend spdjania

tradi¢nych hraciek s elektronickymi technoldgiami, ¢o stivisi najmé s vplyvom digitalizacie
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aj na tento sektor. Jednotlivi vyrobcovia hradiek v snahe udrzat’ si konkurencieschopnost’
a postavenie na trhu musia v ramci svojej podnikatel'skej ¢innosti smerovat’ vyrobu tymto
smerom. Jednym z prikladov hraciek v rdmci tohto trendu je napr. babika Barbie od
spolo¢nosti Mattel, ktord ma v sebe vstavanu kameru. Dal3im, velmi aktualnym, trendom
na tomto trhu je ekoldgia a trvalo udrzatel'ny rozvoj. Vyrobcovia postrehli zvyseny dopyt po
ekologickych hrackach, ktory stvisi najmi s rasticim environmentalnym povedomim
spotrebitel'ov. Ekologické hracky su zvycajne vyrabané z dreva a inych materialov Setrnych
k Zivotnému prostrediu a cely ich vyrobny proces je smerovany k udrzatelnému rozvoju.
Z dovodu pouzitych materiadlov a zlozitosti vyrobného procesu su tieto hracky zvycajne
drahsie ako klasické, napr. plastové hracky. Napriek tomu dopyt po tychto hrackach sa
neustale zvysuje, ked’ze su zarovenn primerané k zdraviu deti, ¢o je dolezity faktor pre

rodi¢ov (Smit a Smit, 2016).
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2 Ciel prace, metodika prace a metody skimania

Hlavnym cielom bakalarskej prace je zhodnotit’ transformaciu obchodného modelu
medzinarodnej spolo¢nosti LEGO Group, Vstvislosti s nastupom digitalizacie
a identifikovat’ prilezitosti na tvorbu hodnoét v digitdlnom prostredi. Na naplnenie hlavného

ciel'a sme stanovili nasledovné ¢iastkové ciele:

e Vymedzit zakladné pojmy ako obchodny model, digitalizacia, digitalna
transformdcia a S tym stvisiace pojmy.

e Identifikovat’ vplyv digitalizacie na transformaciu obchodnych modelov.

e Charakterizovat’ sicasny stav a trendy v hrackarskom priemysle na medzinarodnych
trhoch s ohl’'adom na spoloé¢nost LEGO Group.

e Identifikovat vyvoj klicovych prvkov v troch casovych obdobiach pomocou
obchodného modelu Canvas.

e Porovnat’ kI"aic¢ové prvky obchodnych modelov Canvas v spolo¢nosti LEGO Group

e Identifikovat’ prilezitosti arizikd suvisiace so zmenou obchodného modelu

a prileZitosti na tvorbu hodnot

Vyskumné otazky

1. Aky vplyv mala digitalna transformacia na jednotlivé prvky v modeli Canvas?
2. Aky prinos mala digitalna transformacia obchodného modelu pre spolo¢nost’
LEGO Group?

Pri pisani bakalarskej prace sme vyuzili rozne metddy s ciel'om naplnit’ hlavny ciel
a ostatné Ciastkové ciele. Najskor sme pouzili metddu literdrnej reSerSe s cielom ziskat
aktualny prehlad k danej téme, ktory sme nasledne spracovali v prvej kapitole. Vyuzivali
sme najmé zahrani¢né elektronické zdroje, nakolko sa nasa téma tyka medzindrodného
prostredia arovnako aj spolo¢nost LEGO Group, na ktori sme tému aplikovali je
medzinarodna spolo¢nost’. V ramci tejto kapitoly sme definovali zakladné pojmy stvisiace
s obchodnymi modelmi, digitalizaciou a digitalnou transformaciou. Zaroven sme objasnili
struénu historiu a si¢asny vyvoj a trendy na medzinarodnom trhu v hrackarskom priemysle.
V tejto Casti sme vyuzili metdodu analyzy, nakol'’ko sme tému rozdelili na viaceré Casti, ktoré

sme jednotlivo vymedzili a charakterizovali.
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Pre vypracovanie praktickej Casti a aplikovanie teoretického vymedzenia problému
sme si zvolili uz spominant spolo¢nost LEGO Group, ktora ma vyznamné postavenie
V hrackarskom priemysle aje dobrym prikladom spoloc¢nosti, ktord dokézala vyuzit
digitalnu transformaciu vo svoj prospech napriek prvotnému neuspechu. V tejto kapitole
sme pouzili metdodu dedukcie, kedy sme najskor vSeobecne charakterizovali spolo¢nost’
LEGO Group, jej stru¢nu historiu a rimec znacky. Nasledne sme jednotlivo rozobrali Casti
a typy obchodného modelu spolocnosti. V tejto kapitole sme vyuzili ako hlavnii metddu aj
obchodny model Canvas, ktory ndm sluzil na zobrazenie a postdenie jednotlivych deviatich
prvkov pocas vyvoja digitalnej transformacie spolo¢nosti, ktorti sme rozdelili na tri hlavné
obdobia. V jednotlivych obdobiach sme uviedli a charakterizovali r6zne inovacie, ktoré
spolocnost’ s cielom transformdacie zaviedla. V cCasti diskusia sme vyuzili metodu
komparacie a pomocou tabulkového zobrazenia sme porovnali obchodny model Canvas
spolo¢nosti LEGO Group Vv troch ¢asovych obdobiach a zaroven sme vyzdvihli rovnaké
a odlisné prvky.

V zavere prace sme vyuzili metodu syntézy s cielom zhrnit’ celkovil problematiku
digitalizacie a transformacie obchodnych modelov v medzinarodnom prostredi a vyvodit’

zavery s ohl'adom na nas stanoveny ciel’.
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3 Vysledky prace

3.1 Obchodny model spolo¢nosti LEGO Group

Spolo¢nost’ The Lego Group je sukromna rodinna firma so sidlom v Billunde
v Dansku, ktora patri medzi svetovych lidrov v oblasti vyroby hrac¢iek. Nazov Lego vznikol
ako skratka dvoch danskych slov ,,leg godt®, ¢o v preklade znamena ,,hrat’ sa dobre®, Co
odraza hlboké odhodlanie spolo¢nosti inSpirovat’ a rozvijat’ deti prostrednictvom hry. Od
svojho vzniku v roku 1932 je neustale vo vlastnictve rodiny Kirk Christiansen, konkrétne vo
vlastnictve vnuka zakladatel'a. Hlavnym produktom spolocnosti je séria stavebnic
obsahujucich tzv. Lego kocky, ktoré umoznuju tvorbu mnohych kombinacii a vytvorov.
Okrem toho prevadzkuje zabavné parky Legoland, obchody po celom svete a je tvorcom
viacerych videohier ¢i celovecerného filmu (LEGOa, bez datumu).

Jednou z kIai¢ovych priorit, ktora neustale podporuje jej rast je aj internacionalizacia,
ktord zaroven patri medzi hlavné ciele spolocnosti. Okrem rastu internacionalizdcia
podporuje aj zisk, mieru rizika a udrzatel'nost’ na trhu. Prva expanzia spoloCnosti na
zahrani¢né trhy bola uz v 50. rokoch 20. storocia a zamerana bola najmé na Skandinavske
krajiny ato Norsko a Svédsko. Neskor boli zaloZzené obchodné zastupenia aj Vv inych
krajinach ako Svajéiarsko, Rakusko, Holandsko, Taliansko, Portugalsko a Belgicko.
Nasledne rozsirila svoju ¢innost' aj na d’alSich kontinentoch a uzavrela tak dohodu na
zaklade licencie so spolo¢nost'ami v USA a v Kanade. Napokon v roku 2012 sa rozhodla
roz&irit’ svoje aktivity aj na azijskych trhoch, pric¢om Cina bola hlavnou prioritou, ked’ze bola
povazovana za kl'icovy trh pre jej buducnost’. V sucasnosti spoloc¢nost’ investuje najmé do
rozsirenia svojej znacky a inovacie elektronického obchodu. Zaroven neustle otvara nové

predajne v mestach po celom svete (Luwisch et al., 2021).

3.1.1 Historia spolocnosti

Ole Kirk Christiansen bol dansky stolar a podnikatel’, ktory v roku 1932 zacal
vyrabat’ drevené hracky, ktorych predaj spociatku nebol vysoky. V roku 1936 pomenoval
spolo¢nost’ ako Lego, ¢im zaroven zvysil predaj hraciek. V roku 1946 spolo¢nost’ kupila
prvy stroj na vstrekovanie plastov a zacala vyrabat’ prvé plastové postavicky a v roku 1949
Lego vytvorilo prva plastova kocku, tzv. ,,Automatic Binding Brick®, ¢o bol pociatok

sucasnych Lego stavebnic. V roku 1955 syn Oleka Kirka zaviedol tzv. ,,System in Play®,
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ktory predstavoval vyrobu hradiek s cielom rozvoja predstavivosti a Kreativity u deti.
Hlavnou myslienkou tohto systému bolo vytvarat' hracky a stavebnice, ktoré vedia deti
pripravit’ na Zivot, ¢o sa stalo jednym zo zakladov spolo¢nosti Lego. Tento systém hry sa
stal rychlo popularnym a Lego sa pomerne rychlo rozsirilo aj do inych krajin. V roku 1958
Godtfred Kirk Christiansen, ktory po otcovej smrti prevzal riadenie firmy, vytvoril sucasnt
podobu Lego kociek, ktoré bolo mozné vzdjomne spdjat’, ¢im sa vytvorili neobmedzené
moznosti stavania, ktoré¢ podporovali rozvoj predstavivosti, kreativity a zabavy u deti. Od
tohto Casu spolo¢nost’ zaGala zvySovat’ svoj predaj a zisk a zaroven sa neustale zlepSovala
vyroba. V roku 1968 bol v Billunde v Dansku zalozeny prvy Legoland a spolo¢nost’
postupne zacala zavadzat d’alSie prvky do stavebnic ako napr. otacacie kolieska, figurky
a vznikla aj stavebnica Lego Duplo, ktord bola zameranéa na malé deti. Neskor zacali vznikat
prvé tematické stavebnice Lego, ktoré su v dnesnej dobe neustdle obl'ibené medzi det'mi,
ale aj dospelymi. V roku 1980 sa zacalo Lego prepajat’ so vzdelanim, ¢o umoznovalo najma
det'om jednoduchsie a zabavnejsie ucenie sa prostrednictvom hier. Neskor zacala spolo¢nost’
prepajat’ hracky s elektronikou, v dosledku ¢oho vznikol prvy robot tzv. Lego Mindstorms,
ktory zahfnal programovate'né prvky, co predstavovalo nové moznosti v systéme
inteligentnej hry. Zavadzanie elektroniky do stavebnic stviselo s nastupom digitalizacie, ¢o
jej prinieslo nové moznosti a zacali sa vydavat’ prvé videohry a filmy. V roku 2020 sa
riaditelom stal vnuk zakladatela, ktory pokracuje v prosperujicom raste spolocnosti
a zaroven zavadza do vyroby recyklovatené materidly, zamerané na podporu Zivotného
prostredia. Okrem toho spolo¢nost’ presadzuje spolocenskil zodpovednost a rovnost

T'udskych prav (LEGOD, bez datumu).
3.1.2 Ramec znacky LEGO Group

K postaveniu spolo¢nosti LEGO ako jedného zo svetovych lidrov v oblasti vyroby
hraciek prispieva okrem iného aj vizia, poslanie, ciele a hodnoty znacky, ktoré zobrazuje
tzv. ,,LEGO Brand Framework®, ¢iZze rdmec znacky, ktory zéaroven tvori jej podstatu.
Dlhodobym cielom je mat’ pozitivny vplyv na deti, spolo¢nost’ a planétu (Luwisch et al.,
2021). Znacka je zalozena na presvedceni, ze ,,deti st nasim vzorom®, ¢o odzrkadl'uje jej
poslanie ,,inSpirovat’ a rozvijat' stavitelov zajtrajSka“. Vyplyva to najmi z filozofie, ze
kvalitna hra obohacuje Zivot diet’at’a, ¢im poklada zéklady pre neskorsi zivot. Viziou je ,,stat’

sa globalnou silou pre vytvaranie a inovaciu systému ucenia sa hrou* (LEGOc, bez datumu).
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Vizia aposlanie st podporované hlavnymi hodnotami spolo¢nosti a znacky
navrhnuté s cielom podpory udrzania hlavného zamerania. Uz od jej zalozenia je hlavaym
zémerom poskytovanie zabavy a kvalitnych bezpecnych hraciek. Hlavné hodnoty znacky su
predstavivost’, zabava, kreativita, starostlivost’, ucenie a kvalita, pricom tieto hodnoty st
spojené najma s vyvojom deti a ich predstavivosti a kreativity poc¢as hry. Okrem toho znacka
LEGO ma vysoka hodnotu a zakaznici od nej oCakavaju vysokt kvalitu a spokojnost’.
Spoloc¢nost’ sa preto neustdle zameriava najmé na bezpecnost’ a kvalitu produktov, ktoré
spifiaju prisne medzinarodné bezpe&nostné predpisy pre hracky. Jej ciele si zamerané na
dlhodoby rast a st zaloZzené na zéklade Styroch hlavnych oblasti ato inovécia hry a
maloobchodu, udrzatel'nost’ a expanzia na nové trhy (Luwisch et al., 2021).

Vizia aposlanie znacky suvisia aj shlavnymi prislubmi spolo¢nosti, ktoré
zdo6raziiuji hodnotu hry, hodnotu pre zdkaznikov, partnerov a planétu (angl. ,,Play Promise,
People Promise, Partner Promise a Planet Promise®). Ich ciel'om je v det'och vzbudit’ radost’
z budovania a rozvijat’ prostrednictvom hry ich kreativitu. Prostrednictvom prisl'ubu l'ud’om
sa snazi presadzovat’ principy zodpovedného podnikania v celej spolocnosti a zaroveil
dodrziavat’ l'udské prava. Prisl'ub voci partnerom je zaloZeny na vzajomnej tvorbe hodnot
a budovani partnerstiev so zakaznikmi a dodavateI'mi. Cielom prislubu voci planéte je
pozitivny vplyv na spolo¢nost’ a planétu smerom k budovaniu udrzatel'nej buducnosti, ¢o

realizuje najmé prostrednictvom minimalizacie vplyvu prevadzky na Zivotné prostredie

(LEGOc, bez datumu).

Tabulka 2 Ramec znacky LEGO

Presvedcenie Deti st nasim vzorom

Poslanie Inspirovat’ a rozvijat’ stavitel'ov zajtrajska

Vizia Globalna sila pre vytvaranie a inovaciu systému ucenia sa hrou
Hlavna myslienka Systém v hre

Hodnoty Predstavivost’, zabava, kreativita, starostlivost’, u¢enie, kvalita
Sluby ,Play Promise, People Promise, Partner Promise, Planet Promise*
Duch spolo¢nosti Len to najlepsie je dost” dobré

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade LEGOC (bez datumu)
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3.1.3 Obchodny model spolocnosti

LEGO Group sa v sufasnosti zameriava primarne na obchod s hrackami, ¢o
predstavuje hlavny zdroj prijmov. Vd’aka digitalnej transformacii obchodného modelu sa na
tvorbe zisku podielaji aj d’al$ie ¢innosti a produkty ako predaj vstupeniek do zdbavnych
parkov, prijmy z filmov, videohier a aplikacii, licencie, obleCenie a doplnky (Yenidogan
a Gul, 2021).

Spolocnost’ LEGO Group Vv ramci svojej podnikatel'skej ¢innosti vyuziva viaceré
typy modelov:

Priamy predaj — v ramci svojej ¢innosti prevadzkuje viacero zna¢kovych predajni
po celom svete, ktoré su zamerané prave na predaj vyrobkov a doplnkov. Stcast'ou predajni
st zvycCajne aj vystavy stavebnic LEGO, ¢o pre zakaznikov predstavuje zazitok z predaja
a pridanu hodnotu znacky.

E-commerce — dblezitou sticast’ou okrem maloobchodnych predajni je aj internetovy
obchod, ktory umoziuje interakciu So zdkaznikmi z celého sveta. Internetovy obchod
ponuka jednotlivé zakladné stavebnice a okrem toho aj Specialne série alebo jednotlivé diely,
ktor¢é nie st dostupné v predajniach.

Uzamknutie (Lock-in) — dolezitou sucastou Lego kociek je ich vzajomna
kombinacia, ¢o je vSak mozné len navzajom s oficialnymi Lego kockami a nie ich
nahradami. Tento princip vedie k obchodnému modelu ,,uzamknutie zékaznikov*, nakol'ko
vel'kost’ danej zbierky Lego urcuje aj hodnotu novych vyrokov, ked’ze moznosti vzdjomne;j
kombindcie sa rozsiruju.

Hromadné prisposobenie — vd’aka moznosti kombinécie jednotlivych dielov maja
zékaznici neobmedzené moznosti individualizicie svojich stavebnic, ¢o podporuje ich
kreativitu anapady. Spolo¢nost’ tak modze uspokojit' individudlne potreby svojich
zakaznikov s vyuZzitim hromadnej vyroby, ¢im sa zabezpecia konkurencieschopné ceny
(Business Model Navigator, bez datumu).

Uvedené Styri typy obchodnych modelov spolo¢nost” vyuziva najviac, nakol’ko su

dodlezité na zabezpecenie klIiCovych aktivit a na tvorbu pridanej hodnoty pre zakaznikov.
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3.2 Digitalna transformacia obchodného modelu spolo¢nosti LEGO

Group

Napriek tomu, ze spolocnost LEGO Group je v sucasnosti povazovand za jednu
Z najvacsich a najuspesnejsich svetovych firiem, pred niekol’kymi rokmi zaznamenala vel’ky
pokles vo svojom raste, pricom hlavnym dévodom bolo nespravne pochopenie digitalnej
transformécie a jej aplikacia. Vyvoj spolocnosti v kontexte digitalnej transformacie mal
vplyv aj na obchodny model Canvas a jeho jednotlivé prvky. V sucasnosti sa povazuje za
priklad spolo¢nosti, ktora napriek prvotnému poklesu dokazala vyuzit' prilezitosti

v digitdlnom svete a Uspesne transformovat’ svoj obchodny model.

3.2.1 Digitalna transformacia do roku 2004

Zikladnym produktom spolocnosti LEGO Group je uz od 50. rokov plastova
stavebnicova kocka, ktord umoznuje nekoneéné moznosti kombinovania. Po predstaveni
tohto produktu, napriek pochybnostiam verejnosti, spolo¢nost’ napredovala a neustale rastla,
avsak v 90. rokoch sa jej rast zastavil. Vo svojich spravach uvadza viaceré pravdepodobné
dovody, prec¢o doslo k poklesu. Jednym z nich je vyprsanie platnosti patentovej ochrany
kocky LEGO v roku 1988, ¢o znamenalo, ze podobné vyrobky sa zacali objavovat' aj
v ponuke inych vyrobcov a LEGO uZ nebolo jedingm vyrobcom tychto kociek. Dalsim
doévodom je prave digitalna revolacia, ktora prebiehala v 90. rokoch, ¢o spdsobilo okrem
iného zmenu dynamiky konkurencie. Na trhu sa zacali objavovat elektronické hracky a hry,
po ktorych rychlo stupal dopyt a tradi¢né hracky prestali byt’ pre spotrebitelov zaujimavé.
Spolo¢nost’ a odbornici v tomto ¢ase nepredpokladali dlhodobu udrZatel'nost’ LEGO kocky
na trhu (Andersen a Ross, 2016).

S ciel'om udrzat’ si konkurencieschopnost’ a postavenie na trhu sa preto LEGO Group
zamerala na diverzifikaciu svojho portfolia, ktorym sa zaroven rozhodla vstupit do
digitalneho sveta, ¢o ovplyvnilo jednotlivé prvky v modeli Canvas, ¢o zobrazuje obrazok 3.
Prostrednictvom diverzifikacie sa prestala zameriavat’ na svoj hlavny produkt a do portfolia
postupne pridavala produkty z oblasti video herného a filmového priemyslu na zéklade
spolocnej tvorby s d’al§imi partnermi. Okrem toho rozsirila svoju ponuku o linie oblecenia,
otvorila viaceré vzdelavacie centrd a postupne zacala otvarat’ nové tématické parky, tzv.
Legoland. Zaroven spustila viaceré projekty a stratégie s cielom premeny tradicnych LEGO

kociek na digitalne. Vac¢Sina tychto inovacnych stratégii s ciel'om digitalizacie bolo v tomto
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Case neuspesnych a pomerne rychlo ukonéenych, okrem projektu LEGO MINDSTORMS,
ktory je povazovany za prvy uspesny digitalny krok spolo¢nosti a je znamy dodnes. Okrem
rozSirovania portfolia sa zamerala na globalnu expanziu so zadmerom spristupnit’ svoju

znacku celosvetovo (Yenidogan a Saba, 2021).

Obrazok 3 Model Canvas do roku 2004

KLUCOVIi PARTNERI | KLUEOVE AKTIVITY | PRIDANA HODNOTA |vzTAHY SO ZAKAZNiKM|  SEGMENTACIA
ZAKAZNIKOV

- Dodédvatelia « Vyvoj produktov + LEGO kocky )
materidlov « VWyroba produktov + Videohry * Deti )

« Partneri podielajici | « Tvorba videohier » Filmy : Dospe’h !
sa na spolocnej « Tvorba filmov + Tematicke série - V}f‘fe',a‘fac'e
tvorbe «+ Globalna expanzia produktov instituicie

« Velkoobchody « Rozdirovanie portfélia | ¢ Zabavné parky

. , « Zabava ,
KLUCOVE ZDROJE KANALY
» Znacka + Maloobchody
+ Plasty + Reklamy
« Dizajnéri « Kind
« Filmoveé licencie « TV
STRUKTURA NAKLADOV ZDROJE PRIJMOV
« Prevadzka zdbavnych parkov + Predaj produktov
+ Poplatky za licencie « Predaj vstupeniek do zabavnych parkov
« Distribucia
« Vyskum a vyvoj produktov
« Vyroba produktov
« Tvorba filmov a videohier
« Naklady na expanziu

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade Moyo (2021)

Zavadzanim novych produktov a inovacii do ponuky sa snazila posilnit’ svoju znacku
prostrednictvom podpory predaja a zazitkov. V tomto pripade vSak v rdmci diverzifikécie
svojho portfolia spolo€nost’ v priebehu par rokov vyrazne zvySila mnoZstvo svojich
produktov, ktoré boli navz4jom odlisné, ¢o si vyzadovalo zlozZité a naymé nakladné vyrobné
procesy. Hlavné problémy spocivali v nezohl'adneni nédkladov na materialy a v uzatvarani
novych vztahov snovymi doddvatelmi v pripade novych produktov, co viedlo
Kk uzatvoreniu niekol’ko tisic vztahov s dodavatel'mi, od ktorych vSak nakupovala material
len v malom mnoZstve. Dalsi problém predstavovala neefektivna interna komunikécia
vramci podniku, ktorej vysledkom bolo zvySovanie nakladov najmd na vyrobu.
Neefektivnost' dodavatel'ského retazca ainternej komunikacie viedla k d’alSej strate
a takmer k bankrotu koncom roka 2003, kedy trzby klesli priblizne o 30 % a spolo¢nost’
zaznamenala stratu 1,4 miliardy danskych kortin, ¢o predstavuje priblizne 187 miliénov eur.’

Znamena to, ze diverzifikdcia portfolia nepriniesla ocakavany vysledok, kedZze islo
s p P y V¥ >

> uvedeny udaj v eurach je vyjadreny podla kurzu k datumu 28.04.2023
33



0 prilisni diverzifikdciu a spolo¢nost’ sa svojou cinnostou odchylila od jadra svojho
obchodného modelu. Okrem toho nespravna aplikacia digitdlnej transformécie mala
negativny vplyv na obchodny aj prevadzkovy model (Andersen a Ross, 2016). Odchylenie
od zakladu obchodného modelu znamenalo v tomto obdobi nizku pridanti hodnotu pre
zakaznikov, ktora bola z dovodu Sirokého portfélia nejasnd. Nizka pridand hodnota bola
zapri¢inend najma neucinnost’ou primarnych a podpornych aktivit spolo¢nosti. Netispesnost’
V tomto obdobi bola preto sposobend najma nespravnou aplikéaciou digitalnej transforméacie
do obchodného modelu (Vianna, Vianna a Meneghetti, 2020).

Zaciatkom roka 2004 spolo¢nost’ vymenovala nového generdlneho riaditela,
Jorgena Vig Knudstorpa, ktory pomerne rychlo identifikoval problémy dodavatel'ského
ret'azca ako konkuren¢nu nevyhodu. Inovécie, ktoré boli v tom ¢ase zavedené, boli vac¢sinou
neziskové a viedli k neefektivnosti vo viacerych oblastiach ako nakup, planovanie vyroby,
distribtcia a predaj. Mozno teda povedat, ze diverzifikacia portfélia v konecnom dosledku
nebola pre spolo¢nost’ prospesnd, ale neefektivna. Novy generalny riaditel sa zacal
zameriavat’ najmi na zniZzovanie ndkladov a zvySovanie efektivnosti dodavatel'ského
retazca. Uz rok po jeho nastupe zacala spolocnost dosahovat’ zisk, ¢im sa vyhla

predpokladanému bankrotu a zaniku (Andersen a Ross, 2016).
3.2.2 Digitdlna transformacia do roku 2019

Po zlepSeni situdcie v spolocnosti a stabilizovani pozicie na trhu sa LEGO Group
zacCala opédtovne zameriavat’ na zefektivnenie podnikatel'skej ¢innosti a postupné vyuZzivanie
roznych digitalnych technoldgii, s cielom obnovenia hlavnej hodnotovej ponuky.

V prvom rade iSlo o zniZenie zlozitosti vyrobnych procesov prostrednictvom
odstranenia nadbyto¢nych druhov LEGO kociek, ¢im sa vyrazne znizili néklady
a zefektivnil sa globdlny dodéavatel'sky retazec. Okrem toho spoloc¢nost’ zo svojho portfolia
vyradila produkty, ktoré netvorili jadro podniku a neprindsali zisk ani hodnotu pre
zakaznikov, vd’aka ¢omu sa opit’ zamerala na svoju hlavni ¢innost’. S cielom obnovit
pridant hodnotu svojich produktov sa ststredila najméa na ich kvalitu a odolnost. Oproti
prvej faze kladla doraz na budovanie vztahov, ¢o mozeme vidiet’ aj v obrdzku 4, ktory
zobrazuje model Canvas spolo¢nosti v obdobi jej zotavovania sa na trhu. Tymto sposobom
sa zacala viac orientovat na svojich zadkaznikov, ktori predstavuju jej nevyhnutni sucast

(Amarsy, 2015).
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Obrazok 4 Model Canvas v obdobi rokov 2004-2010

KLUEOVI PARTNERI | KLUGOVE AKTIVITY | PRIDANA HODNOTA |VZTAHY S0 ZAKAZNIKMI SEGMENTACIA
ZAKAZNIKOV
« Dodavatelia + Vyvoj produktov « Zabava + Predajne .
g . R ) « Deti
materialov + Vyroba produktov » Réznorodost + E-shop .
. P . - = Dospeli
= Partneri podielajuci « Tvorba filmov portfolia « CRM ..
- . . . » Vzdelavacie
sa na spolocnej + Tvorba videohier « Kvalita o
indtitdcie
tvorbe produktov
« Odolnost
KLUGOVE ZDROJE |  Produktov KANALY
« Znacka « Maloobchody
* Plasty « Webova stranka
« Patenty + Reklamy
STRUKTURA NAKLADOV ZDROJE PRIJMOV
* \Zﬁmkestnanc‘\ rodukc « Predaj produktov
* 31'5 um a vyvoj produktov « Predaj vstupeniek do zabavnych parkov
« Vyroba produktov .
i X i « Filmy
« Tvorba filmov a videchier
+ Marketing

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade Moyo (2021)

Dalsiu dolezit zmenu vo vyvoji predstavovala implementéacia nového podnikového
systému, ktorého cielom bolo zjednodusSenie zdiel'ania idajov v ramci spolo¢nosti. Dovtedy
neefektivny interny systém bol nahradeny jednoduchou aplikaciou, ktord umoZiovala
zamestnancom sa sustred’ovat’ na ich primarne ¢innosti. Zarovenn bol zavedeny systém
rotacie zamestnancov v organizacii, ¢im spolo¢nost umoznila svojim zamestnancom
rozsirit’ svoje znalosti v odvetvi. DoleZitym krokom bolo aj zreorganizovanie oddeleni, ¢im
sa znizil ich pocet z 21 na 7 a spolo¢nost’ tym znizila aj svoje personalne naklady (M. Matt,
2016).

Nasledne po zefektivneni hlavnej ¢innosti a minimalizovani ndkladov sa spolo¢nost’
zaCala zameriavat’ na tvorbu pridanej hodnoty pre zékaznikov a digitdlnu transformaciu
svojho obchodného modelu. V tomto obdobi bolo ciel'om zachovat’ jadro modelu aj napriek
zavedeniu digitalnych technologii. Zaklad modelu preto aj nad’alej predstavovali jednotlivé
LEGO kocky a zazitok z fyzickej hry, ¢o bolo doplnené o viaceré digitalne technologie
a inovacie, aj na zaklade spoluprac s inymi partnermi. VSeobecne mozno povedat’, ze LEGO
pretransformovalo svoj obchodny model tym, Ze vytvorilo vyssiu pridani hodnotu za mene;j
zdrojov. V suvislosti s tym, v ramci jednotlivych stratégii digitalnej transformacie, ktoré
sme uviedli v teoretickej Casti, sa LEGO Group zamerala na syntézu dvoch obchodnych
modelov (Kapustina et al., 2021).

Samotnll digitdlnu transformaciu spolo¢nosti v tomto obdobi mdéZeme rozdelit’ do

troch hlavnych oblasti a to rozsirenie produktového radu, rozsirenie zabavnych formatov
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arozsirenie v oblasti spotreby. Doleziti cast’ opédtovného prehodnotenia obchodného
modelu spolo¢nosti tvoria aj inovacie, ktoré podporili digitalnu transformaciu. Okrem toho
V suCasnom medzinarodnom prostredi su inovacie nevyhnutné pre podniky z hladiska
udrzania konkurencieschopnosti a postavenia na trhu (Yenidogan a Gul, 2021).

V ramci rozsirenia produktového radu jednu z prvych inovécii, ktort sme spomenuli
uz v predchadzajtcej Casti, predstavuje vylepSend rada LEGO Mindstorms. Ide o sériu
programovatel'nych stavebnic, ktora predstavuje aplikaciu na zaklade hardvérového
a softvérového ramca a ktord umoziuje vytvaranie programovatel'nych robotov z klasickych
Lego kociek. ISlo o prvi tspe$nil inovaciu, ktora bola zavedena s cielom digitalnej
transformacie a je dobrym prikladom prepojenia fyzickej hry s digitalnou, ¢o predstavuje
jadro a hlavni hodnotu obchodného modelu (Kapustina et al., 2021). V priebehu svojho
vyvoja spolo¢nost’ neustale inovovala a vyvijala nové produkty a série, ¢im rozsirovala
a diverzifikovala svoje portfolio. Dolezitym produktom v priebehu jej transformacie je aj
séria ,,Star Wars®, ktora si rychlo ziskala mnohych fantsikov a pre spolo¢nost’ predstavuje
uspes$nu inovaciu v oblasti spoluprace a dizajnu produktov. V roku 2008 predstavovala tato
séria kI"aGovu zlozku portfolia a spolu s videohrou Indiana Jones od LEGO Group zvysila
predaj az o 32%. Dalsim prikladom je séria Bionicle, kde jadro inovacie predstavuje format
vyrobku. Napriek predpokladom, Ze tento produkt znizi pridani hodnotu spolocnosti je tato
séria povazovand za vel'mi Uspe$nu aj v sti€asnosti. Na trh bola uvedena eSte pocas prvej
fazy digitalnej transformacie a napriek bankrotu, ktorému spolocnost’ ¢elila zostal tento
produkt ziskovy. Za dolezity krok vo vyvoji sa povazuje aj zavedenie linie LEGO Friends,
ktorou spolocnost’ cielila najma na mladé¢ dievcata. 1Slo o segment spotrebitel'ov, na ktory sa
dovtedy nezameriavala a v podstate islo o ,,dieru na trhu®, ¢o znamenalo pre LEGO Group
uspech. Celkovo mozno povedat, Ze rozSirenie produktového radu je najmd vysledkom
inovacie produktov, sérii a spoluprace s inymi partnermi v réznych oblastiach od dizajnu az
po vyrobu produktov. V tomto pripade vyznamnu tlohu zohravaju aj digitalne technologie
pri vyrobe, ktoré umoziujt zniZzenie nakladov na jednotlivé ¢innosti. V stcasnosti je cielom
najmé rozsirenie 3D tlace a automatizacie vo vyrobe produktov, ¢o pre LEGO predstavuje
prilezitost’ do buducnosti (Zou, 2022).

Dalsiu vyznamni Gast digitalnej transformacie tvori rozsirenie zabavnych formatov
V produktovom portf6liu, priCom ide najmi o opédtovny vstup do herného a filmového
priemyslu. Jednou z prvych tspes$nych videohier je napr. LEGO Universe, distribuovana
spolo¢nostou Warner Bros. V sti¢asnosti spolo¢nost’ vytvara hry aj pre Sony Corporation na

hernu platformu PlayStation, pricom prevedenie hry vzdy odraza zakladny produkt. Celkovo
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od roku 1995 predstavila priblizne 85 videohier, ktoré neustale dosahuju na trhu dobré
vysledky (Kapustina et al., 2021). Okrem herné¢ho priemyslu vstupila aj do filmového
priemyslu, avSak oproti prvotnej faze boli inovacie zavadzané postupne a nie naraz. Za
najvacsi uspech vo filmovom priemysle sa povazuje film ,, The Lego Movie*, ktory vznikol
Vv spolupraci s Warner Bros apre spolo¢nost’ predstavoval podiel na zisku okolo 469
miliénov dolarov celosvetovo. V nasledujtcich rokoch vydala niekol’ko d’alsich tspesnych
filmov a serialov, pricom pridani hodnotu pre zakaznikov predstavuju prave postavy
tvorené z Lego kociek. Stratégia vyvoja filmov a videohier Vv spolupraci s inymi
spolo¢nostami je vzhl'adom na vysoké prijmy z tychto kategorii v ramci The Lego Group
povazovana za uspes$ni. Okrem toho znacka tymto spdsobom opét vytvara novy format
svojich vyrobkov, ktory poskytuje zakaznikom digitalny zazitok z Lego kociek (Zou, 2022).

Poslednou nevyhnutnou ¢astou digitalnej transformacie je rozSirenie Vv oblasti
spotreby, ¢€o znamena spustenie viacerych aplikacii a platforiem, ktoré ponukaju
zakaznikom pridani hodnotu novym sposobom. V sucasnosti jedna z najobl'ibenejSich je
crowdsourcingova® platforma LEGO Ideas, ktora predstavuje jeden z komunikaénych
kanalov spolo¢nosti. Prostrednictvom tejto platformy sa zakaznici a fanusikovia moézu
zapajat’ do tvorby procesu novych produktov formou hlasovania alebo tvorenia vlastnych
napadov a maji moZznost’ sa zucastiiovat’ viacerych aktivit a vyziev. Dolezité je, ze platforma
pdsobi medzinarodne, ¢o znamend, ze Lego vytvorilo globalnu siet’ prepdjania zdkaznikov
navzajom aaj so samotnou spolo¢nostou, ¢im rozsirila svoje podnikatel'ské aktivity na
medzinarodny trh. Zaroven tato inovacia zlepSila jej postavenie na trhu aumoznila
efektivnejSiu identifikaciu aktudlnych potrieb a preferencii spotrebitelov, ¢im sa zvySuje
pridand hodnota. Dalsie ddlezité platformy su napr. LEGO Network, ktora predstavuje
$pecialnu webovu stranku uréentl pre fantisikov a deti a jej zakladom je kombinacia socialnej
sieti s hrami alebo softvér LEGO Digital Designer, ktory spolo¢nost’ vyvinula s cielom
umoznit’ zakaznikom vytvarat’ vlastné supravy pomocou virtualnych kociek (Kapustina et
al., 2021). Aplikacia LEGO Life bola uvedena na trh v roku 2018, odkedy si ju stiahlo viac
ako 33 milidonov pouZzivatel'ov a v sii€asnosti sa pouZziva vo viac ako 78 krajinach. Aplikacia
bola vytvorena pre ucely online Casopisu pre deti, v ramci ktorého si mozu zdiel'at
a prezentovat’ svoje vytvory. Okrem spomenutych platforiem a aplikacii spolo¢nost’
prevadzkuje aj d’alSie, ktoré su navzajom prepojené a ich spoloénym zamerom je poskytovat’

zakaznikom online zazitok (LEGO, 2022).

® Crowdsourcing zahfha ziskavanie prace a informdcii od inej skupiny Pudi prostrednictvom internetu.
V tomto pripade ide o ziskavanie napadov a nazorov l'udi potrebnych pre vyvoj produktov.
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Obrazok 5 Model Canvas Vv obdobi po digitalnej transformacii

KLUEOVIPARTNERI | KLUEOVE AKTIVITY | PRIDANA HODNOTA |vZiaHYSOZAKAZNikM| ~ SEGMENTACIA
ZAKAZNIKOV
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Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade Kapustina et al. (2021)

V pripade digitalnej transformacie obchodného modelu The Lego Group je dolezité,
Ze v tomto obdobi ostalo jadro podniku nezmenené a spolo¢nost’ sa zamerala na prepojenie
tradiénych hraciek s digitdlnou hrou. Obrazok 5 zobrazuje, ze viaceré prvky, tykajuce sa
hlavnej c¢innosti sa v priebehu vyvoja modelu nezmenili a st rovnako ddlezité aj
Vv sucasnosti. Vo vsetkych pripadoch inovacie a zavadzanie technologii podporili pridant
hodnotu zakladného produktu a spolocnost’ tak nenahradila svoj tradi¢ény model uplne,
naopak zamerala sa na jeho prepojenie s digitalnym, nakolko to pre fiu predstavovalo
minimalne naklady. Tento krok jej pomohol udrzat’ si konkurencieschopnost’ a poziciu na
trhu ako jedného z najvéacsich vyrobcov hraciek. Podstatné je, ze digitalny obchodny model
dopiia hlavny produkt, ¢o umoziiuje spoloénosti orientovat’ svoje aktivity na zakaznika
a optimalizovat’ svoj systém riadenia. Ide o d6lezitii zmenu vo vyvoji oproti prvej faze, ktora
bola netspesna prave kvoli snahe o Uplne nahradenie zakladného produktu. Okrem toho

pomerne uzky sortiment zakladnych vyrobkov umoziuje efektivnejSiu internacionalizaciu

na zahrani¢né trhy s optimalnym vyuzivanim digitalizacie (Zou, 2022).
3.2.3 Digitdlna transformacia v sucasnosti S dérazom na prileZitosti a rizika

V sti¢asnosti sa potreba digitalnej transformacie na medzinarodnom trhu prehibila

v suvislosti s pandémiou COVID-19, kedy muselo mnoho spolo¢nosti celit stratam
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v dosledku zavedenia opatreni. Napriek tejto situacii spolo¢nost LEGO Group pocas tohto
obdobia zaznamenala pozitivny rast svojich trzieb, ¢o bolo sposobené najmi obmedzenymi
moznost’ami na zédbavu.

Najviacsou vyzvou pocas pandémie bol najmi zazitok z nakupovania a znacky, ¢o
bola pridana hodnota prave pri nakupe v maloobchodoch. Po zavedeni opatreni musela
spolo¢nost’ zefektivnit' online nakupovanie a pontiknut’ pridant hodnotu spotrebitelom aj
online, €o sa snazila uskuto¢nit’ najma prostrednictvom zavedenia novych formatov predaja
v roku 2021 (Delesline, 2023). Okrem efektivnejSieho online predaja boli prijaté viaceré
opatrenia ako reakcia na pandémiu Covid-19 a spolo¢nost’ zacala niekol’ko kampani, ktorych
cielom bolo podporit’ 'udi. Okrem kampani vyrobila priblizne 500 000 chraniCov pre
personal v zdravotnictve v troch tovarnach po celom svete (Yates, 2021).

NajvyznamnejSou reakciou v tomto obdobi vSak bola pomoc od LEGO Group
Vv spolupraci s nadaciou LEGO Foundation. V ramci tejto spoluprace boli vytvorené dve
iniciativy na pomoc detom z celého sveta z réznych oblasti. Prvé iniciativa predstavovala
dar vo vyske 50 milionov USD od nadacie LEGO Foundation s cielom podpory deti, ktoré
pomoc potrebovali najviac. Pomoc bola zamerana najmid na zabezpeCenie pristupu
k vzdelavaniu prostrednictvom hry, aby si mohli aj nad’alej rozvijat' potrebné zrucnosti.
Druh4 iniciativa bola rovnako ako prva primarne cielena na spristupnenie vzdeldvania pre
deti aj pocas tejto doby. Spolo¢nost’ v tomto pripade spojila roznych dizajnérov a umelcov,
ktori urcili nové sposoby, ako detom a rodicom poskytnut’ ucenie sa hrou. V ramci tejto
iniciativy bola vytvorena stranka Let’s Build Together, ktord predstavovala kanal pre
zdielanie napadov na stavanie, kazdodennych vyziev a prepajanie fantusikov online (LEGO,
2020).

Srozvojom digitalizacie v sucasnosti vyplyva aj vyhldsenie spolo¢nosti LEGO
vstupit' do dalSej fazy digitdlnej transformécie obchodného modelu prostrednictvom
investovania do inovativnych produktov, sposobov prace a digitalnych platforiem. V ramci
tejto fazy planuje zarovei otvorit’ tzv. digitalne talentové centrd v Sanghaji, Kodani,
Billunde aLondyne. Zaroven v stvislosti so zavadzanim digitalizacii spolo¢nost
Vv spolupraci s UNICEF planuje pokracovat’ v rozvoji projektu ,,Zodpovedné inovacie
Vv oblasti technologii pre deti®, ktorého ciel'om je vytvarat’ digitalne priestory s ohl'adom na

bezpecnost’ deti (Mixson, 2022).

Potreba neustalej transformacie prindSa viaceré vyzvy, prilezitosti a rizika, ktoré si

musi zvazit, aby si aj nad’alej udrzala aktudlne postavenie na trhu. V sucasnosti mad mnoho
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prilezitosti, avSak medzi tie najviac posudzované, ktoré mozu zefektivnit' jej ¢innost’ aj
nad’alej patri najmad virtudlna realita, zameranie sa na diverzifikované segmenty,
ekonomicky vzostup, udrzatelnost’ produktov a iniciativa u¢enia a vzdelavania. Virtudlna
realita je najvacsia prilezitost’ spolo¢nosti vzhl'adom na meniaci sa svetovy trend hier
s roz§irenou realitou. Ide o prilezitost’, ktord méze posunit’ jej pridanu hodnotu na nova
uroven, predovSetkym hry postavené na rozsirenej realite, ktoré zahfniaju zobrazenie hraciek
pomocou aplikacii a softvérov. Rovnako aj diverzifikacia segmentov hraciek jej moze
umoznit' zvySenie predaja audrzanie si pozicie na trhu. V pripade iniciativy ucenia
a vzdelavania v Skoléach ide o prilezitost’ na rozvoj pocitu silnej ndklonnosti k produktivnym
a zébavnym hradm, ¢im podporuje kreativne vzdeldvanie deti. Ekonomicky vzostup suvisi
s rastom spotrebitel'skych vydavkov, ktoré umoznuji spolocnosti ziskavat’ novych
zakaznikov a zvySovat’ tak podiel na trhu (Gibson, 2022). Udrzatel'nost’ produktov vyplyva
najmé z aktudlnych preferencii zakaznikov. Spolo¢nost’ sa planuje zamerat’ na vyuzivanie
ekologickej energie vo vyrobe prostrednictvom solarnych panelov a inych alternativnych
zdrojov energie. Okrem toho boli neddvno zavedené papierové tasky a obaly namiesto
plastovych, ¢im znizuje svoju spotrebu plastov a minuly rok bola vyrobena prva LEGO
kocka z recyklovanych materialov (Delesline, 2023). Pochopenie jednotlivych prilezitosti
aich spravna aplikacia do obchodného modelu zaroven predstavuji pre spolo¢nost’ nové
moznosti na tvorbu hodnot.

Rovnako ako prilezitosti na vyvoj spolo¢nosti maja vplyv aj rizika, ktoré v sti€asnosti
predstavuju najmi spominana pandémia Covid-19, kopirovanie a konkurencia, kolisanie
mien a preferencie zakaznikov. Pandémia sice urychlila digitalizaciu a podporila platformy,
ale na druhej strane znamenala naruSenie dodavatel'ského retazca, v dosledku Eoho
spolo¢nost’ zaznamenala vel'kt stratu najméd v pripade predajni, ktord bude musiet
Vv nasledujucich rokoch vyrovnat’. Narast moznosti technoldgii znamena stale sa zvySujlicu
konkurenciu v hrackarskom priemysle, pricom mnoho spolo¢nosti kopiruje dizajn hraciek
LEGO, ¢o v budicnosti moze ovplyvnit’ jej predaj. Kolisanie mien je Vv sti¢asnosti vyzvou
pre cely svetovy obchod, ¢o predstavuje hrozbu pre medzinarodné podnikanie. Zapric¢inené
je to najmd politickou nestabilitou vo svete a V jednotlivych krajindch a vzhladom na
globalne pdsobenie spolocnosti je to pre fiu najmi v niektorych Castiach sveta vyraznym
problémom. Meniace sa preferencie spotrebitel'ov suvisia najmé s rozSirujucou sa ponukou
Vv hrackarskom a videohernom priemysle, ¢o ju nuti diverzifikovat' svoje portfolio.
Vzhl'adom na uvedené skuto¢nosti je potrebné, aby v budicnosti zvazila svoje prilezitosti

s cielom ¢o najmensieho dopadu aktualnych rizik (Gibson, 2022).
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4 Diskusia

V ramci vyvoja digitalnej transformacie spolo¢nosti sme samostatne identifikovali

prvky modelu Canvas v troch obdobiach. V pripade LEGO Group tradicny obchodny model

pocas transformdcie nebol uplne nahradeny digitalnym obchodnych modelom, ale islo

0 stratégiu prepojenia oboch typov modelov. Z toho vyplyva, ze vicsina prvkov z tradicného

obchodného modelu je zachovanych aj v sucasnom digitalnom modeli a len par prvkov bolo

nahradenych, pricom ostatné boli skor doplnené o nové digitdlne prvky. Pre spolocnost tak

aj Vv sucasnosti maju dolezity vyznam prvky z predchadzajucich modelov, comu nasvedcuje

aj nasledovné porovnanie.

Tabulka 3 Porovnanie kI'aCovych partnerov, aktivit a zdrojov spolo¢nosti v modeli Canvas

v troch ¢asovych obdobiach

Prvky obchodného modelu
Canvas

Model Canvas do
roku 2004

Model Canvas v
rokoch 2004-2010

Model Canvas po
dig. transformacii

Kruacdovi partneri:
Dodévatelia materialov
Partneri podiel’ajuci sa na
spolo¢nej tvorbe
Velkoobchody
Maloobchody

Vyskumné spolo¢nosti
Vzdelavacie institicie

v
v

v
v

<

AN A&

Kruadové aktivity:

Vyvoj produktov

Vyroba produktov
Tvorba videohier

Tvorba filmov

Globalna expanzia
Rozsirovanie portfolia
Identifikdcia potrieb zakaznikov
Udrzba webovej stranky a
aplikacii

Podpora vzdelavania

NENESENENEN

SNENENEN

NENENEN

IENEENES

Kruacové zdroje:

Znacka

Plasty

Dizajnéri

Filmové licencie

Patenty

Softvér pre 3D modelovanie
Technologie

Webova stranka a aplikacie

AN

RS

NSNS

Zdroj: vlastné spracovanie
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Dodévatelia materidlov predstavuju dolezitu sucast kli€ovych partnerov vo
vSetkych troch spominanych obdobiach, pricom najvacsi podiel maji prave dodéavatelia
plastov, ktoré su potrebné pre vyrobu hlavného produktu spolo¢nosti. Postupom ¢asu, najma
VvV suCasnom modeli, spolo¢nost’ rozsirila partnerstva aj S dodavateI'mi inych materialov,
najmd recyklovatelnych, Vv suvislosti Scielom vyroby udrzatelnych produktov
a dodéavateI'mi technologii. Partneri podielajuci sa na spolo¢nej tvorbe su rovnako
nevyhnutnou sucastou vo vSetkych obdobiach, nakol’ko spolo¢nost’ uz pocas prvej fazy
rozsirovala svoje portfolio na tvorbu filmov, videohier a tematickych sérii. Rozdiel vSak
spociva v konkrétnych partnerstvach. Zatial' co v prvom obdobi spolupracovala na tvorbe
len so spolo¢nost’ou Hollywood, postupne uzavrela nové licenéné zmluvy so spolo¢nostami
TV Networks, Merlin Entertainment ¢i Disney. V sti¢asnosti najdoleZitejSie partnerstvo tvori
spolupraca s Warner Bros a Sony Corporation, ktori sa podiel’aji na spoloénej tvorbe
mnohych filmov a videohier na rozne platformy. V prvom modeli mézeme vidiet’ dolezitost’
vel'koobchodov s cielom globalnej expanzie, ktori sa vSak znova zobrazuju az v tretom
modeli. V obdobi zotavovania sa spolo¢nosti, ¢o zobrazuje druhy model sa zameriavala skor
na efektivitu akvalitu produktov. V stGcasnosti velkoobchody auz aj maloobchody
predstavuju opat’ vyznamnu sucast, nakol'ko dopyt vzrastol globalne a spolo¢nost’ tak
zabezpeCuje celosvetovy predaj. Rovnako vzrastol vyznam partnerstiev s vyskumnymi
a vzdelavacimi inStitGciami, o savisi s digitdlnou transformaciou arozvojom novych
kl'icovych aktivit.

KPlacové aktivity ako vyvoj a vyroba produktov, tvorba filmov a videohier st
sucastou vSetkych modelov spolo¢nosti. Podstatna je vSak ich dodlezitost a najmi
efektivnost’ v jednotlivych obdobiach. Zatial' ¢o v prvych dvoch modeloch ich spolo¢nost’
do svojich aktivit zaviedla najméd z obavy konkurencieschopnosti bez ohl'adu na dopyt,
Vv sti¢asnosti si nevyhnutnost’ou, ¢o suvisi najmi so zmenou preferencii na trhu. Globélna
expanzia bola nevyhnutna najmé pocas prvého obdobia, kedy bola kIi¢ovym prvkom jej
rozvoja. Spolocnost sa v tejto faze zamerala aj na vyrazné rozsirovanie portfolia, ¢o vSak
predstavovalo pokles pridanej hodnoty z dovodu velkej rozmanitosti a neefektivnosti.
V sucasnosti ide o rovnako dolezitu aktivitu, avSak spolo¢nost’ rozsiruje svoje portfolio na
zéklade identifikécie potrieb zakaznikov a ich poziadaviek. Digitalna transformacia zaroven
posilnila aj d’alSie ¢innosti ako udrzbu webovej stranky, aplikacii a podporu vzdeldvania
pomocou viacerych platforiem.

Znacka aplasty predstavuji kPufové zdroje vo vSetkych modeloch, nakolko

odréazaju podstatu spolo¢nosti. Dizajnéri produktov boli ddleziti v prvom obdobi a zaroven
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aj V sucasnosti, pricom rozdiel spociva vich profesionalite. Zatial' ¢o v prvom modeli
spolo¢nost’ zamestnala tzv. inovatorov s cielom prinosu inovacii bez ohl'adu na naklady
a dopyt, v stcasnosti si to najmi profesionalni dizajnéri, ktori zaroven beru ohlad na
celkovy vyvoj a situaciu na trhu. Ostatné zdroje ako filmové licencie, patenty, ¢i technologie
a aplikacie zohravaju kl'acova ulohu v jednotlivych fazach a odzrkadluju aktudlny vyvoj

a zameranie aktivit spolo¢nosti.

Tabul’ka 4 Porovnanie pridanej hodnoty spolo¢nosti v modeli Canvas Vv troch ¢asovych
obdobiach

Prvky obchodného modelu Model Canvas Model Canvas v g/i'ggzllnifnvas PO
Canvas do roku 2000 rokoch 2000-2010 transformAcii
Pridana hodnota:

LEGO kocky v v
Videohry v v

Filmy v v
Tematické série produktov v 4
Zabavné parky v v

Zabava v v v
Réznorodost’ portfolia v

Kvalita produktov v v
Odolnost’ produktov v

Ucenie sa hrou v
Predstavivost’ v
Kreativita v
Digitalny zaitok v
Pozitivny dopad na spolocnost’ a v

zivotné prostredie

Zdroj: vlastné spracovanie

Pridana hodnota predstavuje klicovy prvok spolo¢nosti napriek tomu, Ze jej
dodlezitost’ a vyvoj sa menil v priebehu Casu. V priebehu celého sledovaného obdobia kladla
doraz najmé na zabavu, ktora vychadzala z jej podstaty a je cielom produktov. Jednotlivé
produkty ako LEGO kocky, videohry, filmy a d’alSie tvoria pridani hodnotu pre nas
v povodnom modeli ako aj v tom suc¢asnom. V stcasnosti je vSak ich ponuka a prevedenie
kvalitnej$ie a roznorodejSie, ¢o umoznila najmé digitalna transformdacia a prepojenie

klasickych produktov s technoldgiami. Spolo¢nost’ tak dnes pontka svojim zdkaznikom
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prepojenie fyzickej hry s digitalnou, ¢o je rozdiel oproti prvému obdobiu, kedy produkty
tvorili skor len tradi¢né hracky a spolo¢nost’ sa zameriavala najmi na roznorodost’ portfdlia,
¢o vSak predstavovalo pokles hodnoty, vzhladom na jeho neefektivhu rozmanitost'.
V obdobi zotavovania svojej pozicie sa zamerala najma na kvalitu a odolnost’ produktov, ¢o
jej umoznilo odlisit’ sa od podobnych vyrobcov na trhu. V sucasnosti kladie doraz aj na
d’al$ie hodnoty ako napr. predstavivost,, kreativita ¢i digitdlny zazitok, Co sa odrazilo aj
Vv preferenciach znacky medzi zdkaznikmi. Rovnako nevyhnutny je aj dopad na spolo¢nost’
a zivotné prostredie, ¢o v minulosti nebolo povazované za dolezité, avsak v sucasnosti

ovplyviuje ndkup spotrebitel'ov a poskytuje tak socidlne a emocionalne prepojent hodnotu.

Tabulka 5 Porovnanie vztahov so zékaznikmi, kandlov asegmentov zékaznikov

spolo¢nosti v modeli Canvas v troch ¢asovych obdobiach

Prvky obchodného modelu Model Canvas do | Model Canvas v I\il)ogielit(;?ﬁg/_as
Canvas roku 2000 rokoch 2000-2020 | P /2 8 L
Vztahy so zakaznikmi:

Predajne v v
E-shop v v
CRM 4 4
Aplikacie a platformy v
Socialne siete v
Kanaly:

Maloobchody v v v
Reklamy v v v
Kina 4 4
TV 4

Webova stranka v v
E-shop v
Aplikacie a platformy v
Segmentacia zakaznikov:

Deti v v v
Dospeli v v v
Vzdelavacie institucie v v v
TinedZeri v
Fanusikovia v
Zberatelia v

Zdroj: vlastné spracovanie
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Pocas prvej fazy digitalnej transformacie, kedy sa spolo¢nost’ dostala takmer do
bankrotu, nebol kladeny doraz na udrziavanie vzt’ahov so zakaznikmi. Tento fakt vsak
znamenal nepochopenie ich poziadaviek. V stvislosti s obdobim zotavovania sa s cielom
druhej fazy digitalnej transformécie a v sticasnosti vSak spolocnost’ povazuje tento prvok za
klicovy. Uz v minulosti sa zamerala na rozvoj tychto vztahov najmi prostrednictvom
osobného kontaktu v predajniach, e-shopu a zaroven zaviedla a rozsirila oddelenie CRM.
V sucasnosti digitalizdcia umoznila ich rozvoj aj pomocou aplikécii, platforiem a socialnych
sieti, Co znamena prepojenie spoloCnosti so spotrebitelmi ale aj zédkaznikov navzajom
Vv ramci celého sveta.

Dolezitost kanalov sa vyvijala v priebehu jej rastu sohladom na dostupné
technologie. Kedysi bola komunikdcia apredaj produktov ststredeny najmi na
maloobchody, kina, TV a reklamy prostrednictvom filmov. V obdobi druhého obchodného
modelu klesol podiel kin a TV vzhl'adom na pokles zaujmu o filmy. Spolo¢nost’ vSak zacala
podporovat’ rozvoj svojej webovej stranky s cielom dostat’ sa do SirSiecho povedomia
zakaznikov. V sucasnosti dolezity vyznam ma aj e-shop, jednotlivé aplikacie a platformy,
ktoré su ¢oraz viac vyhl'addvané medzi spotrebitel'mi.

Vzhl'adom na zékladny produkt spoloc¢nosti, hracky, hlavny segment zakaznikov
tvoria vo vSetkych obdobiach deti. Doélezity je vSak rozdiel v tomto segmente, nakol'ko
Vv prvych dvoch modeloch sa spolo¢nost’ sistredila najmé na chlapcov a nepredstavila Ziadne
produkty urcené priamo pre diev€atd. Az v roku 2012 uviedla na trh sériu LEGO Friends,
¢im roz$irila segment deti aj na dievcatd. Rovnako dolezity segment predstavuji od zaciatku
vzdelavacie institacie a dospeli, nakol’ko aj prostrednictvom nich sa LEGO stavebnice
dostali do povedomia deti. V suCasnosti s cielom udrzat’ si konkurencieschopnost’ sa
spolo¢nost’ zameriava aj na fanuSikov a zberatelov réznych tematickych kolekcii, pre

ktorych vyvija Specidlne série.

45



Tabul’ka 6 Porovnanie Struktiry nakladov a zdrojov prijmov spolo¢nosti v modeli Canvas

Vv troch ¢asovych obdobiach

Prvky obchodného modelu Model Canvas do | Model Canvas v Model Canvas

Canvas roku 2000 rokoch 2000-2010 | P° dlgltalnej.,
transformacii

Struktiira nakladov:
Prevéadzka zabavnych parkov

Poplatky za licencie

<
&

Vyskum a vyvoj produktov

<
&

Vyroba produktov

«

Distribucia

NEGE U NEN

Néklady na expanziu

<

Zamestnanci

<
AN

Tvorba filmov a videohier

Marketing 4
Prevadzka webovej stranky a
aplikacii

Zdroje prijmov:

Predaj produktov v v

SN NN

Predaj vstupeniek do J J
zabavnych parkov

Filmy v
Videohry
Licencie

NN NN

Spoplatnenie obsahu,
aplikacii a platforiem
Zdroj: vlastné spracovanie

Struktiru nakladov az na par $pecifickych prvkov tvoria vo vietkych modeloch
V podstate rovnaké polozky, priCom dolezity je skor ich podiel na ndkladoch. Od zaciatku
pdOsobenia spolo¢nosti najvacsi podiel ma prave vyskum a vyroba produktov, ¢o sa vSak
zmenilo v sucasnosti, kedy ich podiel klesol najmé vd’aka technologiam, ktoré umoznuju
efektivnejSiu vyrobu. Prevadzka zdbavnych parkov, licencie a naklady na expanziu maja
najviacsi podiel len v prvom modeli, nakol’ko naklady boli najvyssie na zaciatku jednotlivych
¢innosti. Postupom Casu vzrastli ndklady najméd na zamestnancov, konkrétne ich mzdy,
nakol’ko spolo¢nost’ zvysila ich pocet. Rovnako s rozsirovanim portfélia vzrastli naklady na
dalsie produkty ako filmy ¢&i videohry. V sGi€asnosti ma najvacsie vydavky v oblasti
prevadzky webovej stranky a aplikacii a zaroven na marketing, ktorym podporuje svoju

poziciu a povedomie 0 znacke.
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Zdroje prijmov spolo¢nosti tvori najmd predaj produktov a vstupeniek do
zabavnych parkov, ktoré prevadzkuje uz od roku 1968. Postupne sa prijmy zvySovali vd’aka
zavedeniu novych produktov, licencii na predajne a spoplatneniu aplikacii a obsahu, po

ktorych sa neustale zvysuje dopyt.

Zhodnotenie digitalnej transformacie obchodného modelu LEGO

Hlavnym prinosom digitalnej transformacie spolocnosti LEGO bolo najmd udrzanie
si konkurencieschopnosti a postavenia na trhu, comu nasvedcuje aj fakt, Ze po vyse 90 rokov
na trhu patri nadalej medzi najvdcsich vyrobcov hraciek v medzinarodnom prostredi.
Okrem toho vdaka zavedeniu digitdlnych technologii sa zefektivnila cinnost organizacie
avyroba, comu napovedaju aj znizujuce sa ndklady na zakladni vyrobu v priebehu
poslednych rokov. Zaroven sa v Strukture vydavkov zvysil podiel nakladov na vyskum a vyvoj
produktov, co predstavovalo ponuku novych produktov (Kapustina et al.,, 2021).
Pochopenim jadra obchodného modelu a dopytu na trhu spolocnost’ rozsirila pridanu
hodnotu pre zakaznikov o digitalny zazitok, co viedlo k zvysujucemu Sa dopytu v priebehu
rokov. Spotrebitel'sky nakup v roku 2022 vzrastol dvojnasobne na urovni 12 %, ¢o je viac,
ako bol povodny plan na rok 2022, ktory predpokladal len jednociferny rast. Vynosy
spolo¢nosti v roku 2022 vzrastli priblizne o 17% na 64,6 miliard danskych korun, ¢o
predstavuje priblizne 8,7 miliard eur a prevadzkovy zisk vzrastol priblizne o 5 % na 17,9
miliard danskych koran, ¢o predstavuje priblizne 2,4 miliard eur (Lego, 2023). V porovnani
s rokom 2005, kedy bola spolo¢nost’ este len na zaciatku druhej fazy digitalnej transformacie
boli jej vynosy na trovni priblizne 7 miliard danskych kortin, ¢o predstavuje priblizne 900
miliénov eur a prevadzkovy zisk na trovni 459 miliénov déanskych kortn, priblizne 61
miliénov eur (Lego, 2006).” Celkovo sa trzby spolocnosti v dosledku transformacie
obchodného modelu v priebehu 15 rokov zvysili patnasobne. Narast zaujmu spotrebitel'ov
0 produkty mozeme vidiet’ aj na zaklade poctu stiahnuti aplikacie LEGO Builder, ktoru si
v roku 2022 stiahlo priblizne 13,6 miliénov l'udi, ¢o je o 42% viac ako v roku 2021 (Lego,
2023). Okrem uvedenych ukazovatel'ov spolo¢nost’ vd’aka rozSireniu svojho portfolia
a naslednym expandovanim na zahrani¢né trhy posilnila aj zamestnanost’ I'udi. Zatial’ ¢o
v roku 2005 zamestnavala priemerne 5 321 zamestnancov (Lego, 2006), v roku 2022

zamestnavala okolo 27 338 zamestnancov. Tento ukazovatel sa v buduacnosti

" Uvedené tdaje v eurach su vyjadrené podl'a kurzu k datumu 28.04.2023
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pravdepodobne este zvysi, nakolko spolo¢nost planuje otvorit nové digitdlne centra

a posilnit’ tak zamestnancov V tejto oblasti (Lego, 2023).

Nase tvrdenia podporuju aj vyjadrenia inych autorov, ktori sa zaoberali vyvojom
spolocnosti a zdoraziuju potrebu digitalnej transformacie jej obchodného modelu.

Kapustina et al. (2021) sa vo svojej praci zaobera vplyvom digitalnej transformacie
obchodného modelu spolo¢nosti LEGO Group a porovnava jednotlivé stratégie spolo¢nosti
vV medzindrodnom prostredi s ohladom na transforméciu modelov. Na zdklade analyzy
Jednotlivych stratégii dospel K zdaveru, ze spolocnost’ Lego sa zamerala na syntézu dvoch
modelov, ¢o malo vplyv na jednotlivé prvky a ich inovaciu. Vdaka tomu spolocnost’ zmenila
svoju hodnotovu ponuku. Zdaroven zdoraziiuje prepojenost medzi modelom Canvas
V jednotlivych obdobiach a zachovanie pévodnych prvkov.

Moyo (2021) sa zaobera vyvojom modelu Canvas najmi pocas obdobia prvej fazy
digitalnej transformacie. Dospel k zaveru, ze hlavnym problém poklesu spolo¢nosti v tomto
obdobi zapricinilo nepochopenie modelu a jeho realizacia v digitdlnom obdobi.

Yenidogan a Gul (2021) uvadzaju, ze Gspech The Lego Group zavisi od viacerych
skutoCnosti, pricom najdolezitejSia bola najmd postupnd diverzifikdcia portfolia so
sa¢asnym zachovanim podstaty obchodného modelu. Uspesnym krokom bolo vyuZitie
prilezitosti crowdsourcingu, ¢im sa spolo¢nost’ priblizila k zakaznikom a poskytla im tak
pridanti hodnotu a zaroven vedela lepSie identifikovat’ ich potreby. Rovnako ide prikladom
Vv oblasti uzatvarania partnerstiev, najmé s technologickymi spolo¢nostami, vd’aka ¢omu
diverzifikovala svoju hlavni c¢innost amohla expandovat na zahrani¢né trhy.
V neposlednom rade usmernila svoju cinnost' na jednotlivé inovdacie v réznych oblastiach

a posilnila tak svoje postavenie.
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Zaver

Vzhl'adom na meniace sa prostredie, najma v suvislosti s technologickym pokrokom
a inovaciami bolo pre spolocnosti v medzinarodnom prostredi potrebné prejst’ urcitou
formou digitalizacie. Spolo¢nost’ Lego Group ako jeden z najviacésich vyrobcov hraciek na
medzindrodnom trhu, s dlhodobou historiou vzniku pred digitdlnou revoluciou, s cielom
udrzat’ si konkurencieschopnost’ a postavenie na trhu, musela nevyhnutne prejst’ digitalnou
transforméciou. Z tohto dovodu je povazovana za dobry priklad pre ostatné podniky,
nakol’ko napriek neuspechu pocas prvej fazy digitalnej transformacie pochopila svoju
podstatu a uspesne transformovala svoj obchodny model s dorazom na pridantt hodnotu
poskytovanu zakaznikom.

Hlavnym cielom bakalarskej prace bolo zhodnotit’ transforméciu obchodného
modelu medzindrodnej spolocnosti LEGO Group, Vv suvislosti s nastupom digitalizacie
a identifikovat’ prilezitosti na tvorbu hodnét v digitalnom prostredi. Na naplnenie hlavného
ciel’a sme si stanovili Sest’ ¢iastkovych ciel'ov, na ktoré sme sa v praci zameriavali.

V ramci naplnenia prvého Ciastkového ciel'a sme si objasnili definicie obchodnych
modelov a uviedli sme viaceré typy tradi¢nych aj digitalnych modelov spolu s prikladmi.
Zaroven sme uviedli objasnenie pojmov digitalizacia a digitdlna transformadcia, ktoré boli
pre naSu tému dolezit¢é. Pre posudenie transformacie obchodnych modelov
vV medzinarodnom prostredi sme identifikovali vplyv viacerych internych aj externych
faktorov, priCom sme zistili, Ze nastup digitalizacie a zavadzanie technologii predstavoval
pre transforméciu najdolezitejsi faktor, ¢im sme naplnili druhy ¢iastkovy ciel’.

Vzhl'adom na vyber spolo¢nosti Lego Group scielom posudit’ digitalizaciu
a transformaciu obchodnych modelov v medzindrodnom podnikani sme charakterizovali
vyvoj hrackarskeho priemyslu od tradiénych hraciek az po stcasné, tzv. smart hracky.
Zaroven sme analyzovali sucCasny stav na trhu, priCom sme identifikovali postavenie Lego
Group ako najuspesnejSiu spolocnost’ v hrackarskom priemysle v roku 2021 na zaklade
prijmov v USD, ¢omu nasvedcuje aj jej dIhy vyvoj a historia, vd’aka comu sme naplnili treti
ciastkovy ciel’.

Stvrty &iastkovy ciel’ sme naplnili v ¢asti Vysledky prace v kapitole 4.2.1, kde sme
identifikovali kl'acové prvky spolocnosti Lego Group v troch ¢asovych obdobiach ich
zobrazenim pomocou obchodného modelu Canvas. S cielom identifikovat vyznam

jednotlivych prvkov sme zohl'adnili dve fazy digitalnej transformécie a jednotlivé inovacie.
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So zadmerom naplnenia Siesteho Ciastkového ciela sme v ramci opisu digitalnej
transformécie spolo¢nosti v sucasnosti identifikovali prilezitosti a rizika. Ide o vyzvy, ktoré
ovplyviiuji sucasny vyvoj medzindrodného prostredia a ktoré musi spolocnost’ brat” do
uvahy v d’alSom rozhodovani, nakol’ko moézu zasadne ovplyvnit d’alSiu fazu digitalnej
transformécie a jej budice smerovanie. Zaroven pre spolo¢nost’ predstavuju prilezitosti na
tvorbu novych hodnét, ¢im si spolo¢nost’ udrzi svoje postavenie na trhu.

Okrem ciastkovych ciel'ov sme si stanovili aj dve vyskumné otazky. Cielom prve;j
bolo identifikovat’ vplyv digitalnej transformacie na jednotlivé prvky modelu Canvas. Na
zaklade porovnania sme dospeli k zaveru, ze tradi¢ny model nebol nahradeny digitalnym
modelom, naopak, spolocnost’ zvolila stratégiu prepojenia jednotlivych prvkov s ohl'adom
na jej potreby a vyvoj. Viaceré prvky tak ostali zachované aj v su¢asnom modeli. Zamerom
druhej vyskumnej otazky bolo zhodnotit’ prinos digitdlnej transformacie obchodného
modelu pre spolo¢nost’ Lego Group. Ako sme uviedli v ¢asti Diskusia, digitalna
transformacia mala prinos najmé v oblasti efektivnosti vyroby a narastu spotrebitel'ského
nakupu, ¢o sa odzrkadlilo na raste zisku audrzani jej postaveni. Celkovo spoloé¢nost
Vv priebehu transformdcie zvysila svoje trzby priblizné patkrat, k Comu pomohli najma
jednotlivé technologie a lepsia identifikacia potrieb zakaznikov. Za uspech sa povazuje aj
prepojenie tradi¢nych hraciek s digitalnymi, ktoré boli nevyhnutné vzhl'adom na vyvoj trhu
a dopytu spotrebitel'ov.

Pomocou naplnenia ¢iastkovych cielov a vyskumnych otazok sme dospeli k zaveru,
ze digitalizacia, ktora bola nevyhnutna, mala pozitivny dopad na obchodny model
medzinarodnej spolo¢nosti Lego Group, Co zabezpecilo jej sucasné postavenie na trhu vd’aka
pridanym hodnotam. V pripade spolo¢nosti Lego mala transformacia dve hlavné fazy, ktoré
ovplyvnili jej vyvoj. Prva faza sa povazuje za netspesnu, nakol’ko spolo¢nost’ nespravne
aplikovala digitalizaciu do svojho modelu, ¢o ovplyvnilo jej pokles a takmer bankrot. AvSak
vd’aka zameraniu sa na jadro podniku a prepojenie tradi¢ného a digitalneho modelu dokazala
podporit’ svoj opédtovny rast a aj Vv sucasnosti je jednou z najvaésich spolo¢nosti na trhu.
Podstatou jej tispechu bolo prepojenie fyzickej hry s digitdlnymi prvkami. V stcasnosti
spoloc¢nost’ ¢eli mnohym vyzvam, ktoré pri spravnej aplikacii do obchodného modelu mézu
predstavovat’ prilezitosti na tvorbu novych hodnot. Jednotlivé prilezitosti predstavuji najma
moznosti ako vyuzivanie virtudlnej reality, podpora u€enia a vzdeldvania a udrzatel'nost’
produktov. Virtualna realita predstavuje moznost’ poskytovania hier postavenych na
rozsirenej realite, ¢im poskytne zakaznikom nova hodnotu v oblasti zabavy, nakolko ide

o trend, ktory sa stava Coraz popularnej$i. Zaroven tak rozsiri svoje portfolio o nové
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moznosti, ktoré jej umoznila prave digitalna transformacia a prinesie zékaznikom novy
digitalny zazitok. Podpora iniciativy vzdeldavania a ucenia je potrebna aj nad’alej, nakol’ko
jednym zo zakladov spolocnosti je podporovat’ kreativitu arozvoj deti. Digitalizacia
asucasne prostredie umozinuje nové moznosti rozvoja vzdelavania, ktoré st vdaka
jednotlivym platformdm pristupné celosvetovo. Udrzatel'nost’ produktov je nevyhnutna,
nakol’ko to vyplyva z preferencii spotrebitelov. Spolo¢nost’ plénuje zvysSit doéraz na
vyuzivanie recyklovatenych materialov a ekologickej energie, ¢im poskytne zdkaznikom
novua, socialne aemocionalne prepojenu hodnotu, ktora bude vychadzat z podstaty

produktov a ich ekologického prevedenia.
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